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استهلال 


Y‏ مراع ان للتابحيخ عبر مشير الانسائية اشرات خطيرة في القيادة 
TN E‏ ات في اححاميا ga aS‏ ةاعم LE‏ 
اما في تمكينها من التألق وتحقيق اهدافها في الاستمرار والتطورء او في اخفاقهاء او 


وقد اضفت التطورات الهائلة التي حدثت مع بداية النصف الثاني من القرن 
cy yal‏ في المجالات: Lusi‏ والاقتصادية والاجتماعية والعلدية» اهي مر Say‏ على 
التابعين» وسلطت الاضواء عليهم» واكسبتهم المزيد من القوة» وزادت من تأثيراتهم في 
القيادة»ء وفي ذات الوقت افقدت القيادة الكثير من قوتها وتألقها وجاذبيتها ومجدها 
«glorification‏ فلم تعد تعبد worship‏ كما كانت في العصور الغابرة» وفرضت عليها ان 
تدرك انها ليس بمقدورها الاستمرار والتطور مهما امتلكت من قوة وذكاء ومعرفة 
وتقنيات وموارد ما لم يتوفر لها تابعون اكفياء وشجعان وينتمون اليهاء ويدعمونهاء 
ويؤمنون برسالتها ويشاركونها مسؤولية النجاحات والاخفاقات» ويمتلكون الرغبة 
والكفاءة في تنفيذ المهام التي تعهد اليهم. 


ولكيلا ترتكب القيادات في منظمات المجتمعات المتطورة خطأ فادحا وذنبا 
كبيرا بحق نفسها والتابعين والذين لهم علاقات باعمالهاء وتخرج من الوضع المازوم 
والغامض والاخفاقات التي تعيشهاء وتنتشل نفسها من المشكلات المعقدة والاخطاء 
الاهتمام بالتابعين» وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتشخص اتجاهاتهم وتأثيراتهم 
التعاون والثقة والولاء» بهدف تحجيم تأثيراتهم السلبية وتعميق تأثيراتهم الايجابيةء 
aa jia g‏ لتنفيذ الاعمال التي aged‏ اليهم بكفاءة تحقق الاهداف المشتركة» بينما لا زالت 
القيادات في منظمات المجتمعات المتخلفة تضطهد التابعين» وتوظفهم في تحقيق 
مآربهاء وتستحوذ على جميع المكتسبات المتحققة من منجزاتهم» ولا تعترف بتأثيراتهم 
في المنظمات التي تتولى قيادتها. 


ويتعرض هذا GUS‏ الى موضوع تأثيرات التابعين في القيادة» وهو من 
المواضيع الجدلية» ويطرح آراء تستهدف تأسيس ثقافة تشجع التابعية الشجاعة» وتحفز 


القيادات لتبني fostering‏ الاهتمام بالتابعين» وجعل دورهم ايجابيا في تمكينها من تحقيق 
المجتمعات الاقل حظا في التطور. 


شكرنا وتقديرنا لاساتذتنا وزملائنا وطلبتنا وجميع الذين استقينا منهم معلومات 
اثرت هذا المؤلف» ونؤكد ان كانت الأفكار الواردة فيه وافية في ضوء المتاح من 
المعطيات فذلك توفيق من الله» وإن كانت الأخرى فذلك جهدنا ولكل مجتهد نصيب› ولا 
غرابة أن تكون للقراء الأفاضل بعض الملاحظات على هذا المؤلف» وسنكون ممتنين 


المؤلفان 


ghanimfm@ yahoo.com 
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الفصل الأول 
اهمية التابعين 


3 نيف ماق a‏ فى رون كانه يفك از باكر نجه الاشيفاميه 
وسيستمر الأمر هكذا حتى يرث الله تعالى الارض ومن عليهاء فالافراد اما ان يكونوا 
تابعين لآبائهم و/او معلميهم» او لادارة المنظمات التي يعملون لصالحها او ينتمون 
اليهاء فحياة الأفراد لا تستقيم ولا يتم توظيف الثروات المتاحة لهم في المجالات التي 
تحقق اهدافهم (النفسية والاجتماعية والاقتصادية وغيرها) ما لم يكن هناك متبوع 
يحرص على الاهتمام بالرؤى والتوجهات الإستراتيجية ويخطط ويعنى بالتابعين 
ويوجههم ويعلمهم ويدربهم ويكسبهم مهارات وسلوكات جديدة» ويكافئ» ويلعب دورا 
مهما في تنظيم قيم التابعين وتغيير وجهات نظرهم» ويكون قدوة cael‏ ويقيم انجازاتهم 
وسلوكهم وتابع ينفذ بكفاءة عالية» ويناقش ويقدم بدائل ومقترحات تسهم في تحقيق 
الاهداف» ويخبر القرآن الكريم إلى ان الله تعالى خلق الناس درجات "متبوع وتابع" 
ليستفيد احدهم من الآخرء ويؤكد هذا قوله تعالى "أَهُمْ يَقْسِمُونَ رَحْمَة GAS Gl‏ قَسَمْنَا 
بَْنَهُمْ مَعِيشَتَهُمْ في EN sli ll‏ وَرَفَعْنَا بَعَْضَهُمْ فَوْقَ بَعْض دَرَجَات SÄI‏ بَعْضُهُمْ Liars‏ 
سُخْريًا وَرَحْمَهُ رَبك ONG sas Ve “BA‏ 


ولا تقتصر ظاهرة التابع والمتبوع على al AY!‏ فحسب فهي معمول بها من قبل 
جميع المنظمات مهما Calis!‏ في اهدافها وتباينت في .انشطكها وااحجامهاء اذ تدز > 
مدير القسم department‏ الذي كماع ا ومسؤوليات a‏ ومدير القسم يتبع 


woe 


إلى فة الور ااال في الط ٠‏ 

ويمثل التابعون الجيدون (سلوكا واداء) اهم الموارد التي تدعم القيادة وتمكنها 
من الاستمرار والتطور نحو الافضل» من خلال حماسهم في تنفيذ الاعمال» واضافة 
امكاناتهم الى امكاناتها ومشاركتها في صنع القرارات» ورفدها بالافكار والمقترحات 
التي تمكنها من تحقيق الاهداف المشتركة بصراحة دونما وجل او خوف منهاء 
والمضي معها في سعيها الى التفوق والتألق في ضوء ادراك موضوعي لمسؤولياتها 
وصلاحياتها واهدافها وقيمها والقيود المفروضة عليها. 
ويتعين على التابعين ان لا يكونوا deal‏ ويطيعوا القيادة طاعة celc‏ ولا ينفذوا 
أوامرها دون تمحيص ودراسة (محبة او جهلا او تقليدا او خوفا او طمعا او مداهنة) 
لكيلا يلغوا دور عقولهم وقوتهم في تحديد مسارات القيادة و/او تصويبهاء كما لا ينبغي 
لهم اظهار التأييد لها واخفاء غير ذلك فتضل او تتمادى في غيها جهلا او تسلطاء ولا 
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عرق انها حي او انيع Y‏ واي ايقاقها عن See‏ "قال اذخُلوا في eal‏ قذ 
tas ty‏ قلف ار اه لأرلاخ رن هؤلاء افا Ue YS‏ من الثار .فال 
JK‏ ضِعْف وَلَكِنْ لا ONG aki‏ وفي ذات الوقت ليس من agia‏ معارضتها في جميع 
ما تطرحه عليهم من اجل المعارضة فحسب خشية ان يحول ذلك دون تمكينها 

ويتطلب عمل التابعين بكفاءة مع القيادة ان يكون لديهم نوعان من الأجندات 
الاولى رغبتهم في ان يكونوا اكفياء وشجعانا ومستقلين في تفكيرهم» ويكون ما 
يفعلونه نتيجة اتجاهاتهم وخططهم واهدافهم وغير مفروض agile‏ من قبل القيادةء 
والثانية رغبتهم بالانتماء للقيادة والالتزام بمهمتها ورسالتها والمساهمة في نجاحها في 
تحقيق الاهداف التي تسعى اليها ومشاركتها في النجاحات والاخفاقات» في ضوء 
موازنة بين تلك الاجندات ومعطيات بيئة العمل واهدافهم وحاجاتهه!". 
مفهوم التابعين 

يدور مفهوم كلمة "تابع" التي اصلها من "تبع' ' حول معنى الاقتفاء بالآخر 
وا في Ae Pls sell‏ و روي وقد ورد PS‏ التابعين في القرآن 
الكريم في قول الله تعالى Oath gall"‏ الرّسُولَ ial Call‏ الذي Ú Aa 4G sda‏ 
عِنْدَهُمْ في التَّوْرَاةِ ald, On Sails‏ ال ا عا من call‏ ال ر حل سكن 
قال يا قَوْم Se lail‏ لا يَسْأَلَكُمْ Mal‏ وَهُمْ ONS gigs‏ والتابع هو الذي يشترك مع 
القيادة بالاهداف» ويؤمن بما تسعى الى تحقيقه» ويمثل الاتباع حالة condition‏ وليس 
وظيفة position‏ € 


ويعرف التابعو ن followers‏ بانهم افراد يعملون بذكاء cintelligence‏ واستقلالية 
‘independence‏ وشجاعة ‘courage‏ وبحس اخلاقي ‘strong sense of ethicsJle‏ 
ويؤمنون بما تسعى القيادة الى تحقيقه» ويشتركون معها في الاهداف» ويتفهمون 
مهمتها ورسالتها ويلتزمون بهماء ويتحدون معها روحيا وذهنيا ونفسيا في الرؤى» 
ويرغبون معها في نجاح المنظمةء ويكون سلوكهم موجها لتأسيس علاقة متينة بينها 
وبينهم. ا E‏ التنظيم على التركيز على 
الاهداف» وتساعد على تحقيقها 


ويعرف قاموس مر يام وبستر The Merriam-Webster‏ التابع L‏ شخص في 
خدمة شخص cal‏ ويتبع أفكاره وتعليماته او يحاكيه» ومرادفات كلمة التابع هي 
«coll gall‏ والتلميث» والنصير› وكلمة "التابع" ليست مرادفة لكلمة "المرؤوس" 
subordinate‏ الذي يكون آليا وفيزياويا تحت سيطرة من يشغل المرتبة الاعلى (المدير)» 


ويقدم له التفاريرء وقد يكون داعما له عمليا أو خصما له أو ليس هذا وذاك» بينما يشترك 
التابع مع القيادة بالاهداف ويؤمن بما ترغب في انجازه» ويتمنى لها النجاح» ويعمل 
بحماس من al‏ هذه الغاية)» وفي ضوء ما تقدم فان كل من یکره على قبول اهداف 
الاخر او غاياته او تفضيلاته فانه ليس تابعا له بالمعنى الحقيقي للكلمة وانما هو 
مستغل من قبله. 


ويدخل ضمن المفهوم الواسع للتابع الموظفون الذين يتبعون المدير» والجنود 
الذين يتبعون قائدهم» والطلبة الذين يتبعون الاستاذء واللاعبون الذين يتبعون المدرب» 
والأطفال الذين يتبعون آباءهم» والمأموم الذي يتبع الامام» وجميع ما يقع في حكم ذلك. 
اهمية التابعين 

ينبغي ان يكون للمنظمات قيادة وتابعون لكي تستمر وتتطور» Jiad‏ اهميتهما لها 
كمثل اهمية الماء والهواء للانسان» وتكون اهمية التابعين الذين يمتلكون خبرات تقنية 
عالية ويؤدون اعمالهم بكفاءة لجميع المنظمات كاهمية الجذور للشجرة» اذ تموت 
الشجرة لا محال اذا لم تكن لها جذور تؤدي وظائفها بكفاءة» ولا سيما المنظمات 
السياسية والعسكرية والاقتصادية (التي تتولى إنتاج وتسويق السلع والخدمات على 
أهميتهم تتلاشى في المنظمات الصغيرة التي تعمل في بيئة مستقرة وغير معقدة؛ او لا 
يتطلب elal‏ الاعمال فيها توافر خبرات تقنية عالية لدى التابعين. 

وتؤكد الحقائق ان جميع المنجزات الهائلة التي احدثت نقلة نوعية في حياة 
الانسانية على جميع الصعد في مختلف حقب التاريخ خطصطتها قيادات فاعلة وكفوءة 
وشجاعة ونفذها تابعون اكفياء وشجعان ولديهم الرغبة بالعمل والانسجام والتعاون مع 
القيادة وتقديم الدعم والمقترحات المفيدة التي مكنتها من التطور وتصويب الاخطاي 
فالقيادات لا تتمكن من الفوز بالنجاح مهما امتلكت من قوة وذكاء في تسخير المعرفة 
والعلوم والتكنولوجيا والموارد الاخرى المتاحة لهاء ما لم يكن معها تابعون اكفياء 
وشجعان وداعمون لهاء فعلى صعيد المنظمات العسكرية مثلا لا يكون بمقدور القيادة 
صد هجمات الاعداء مهما اوتيت من خبرة وكفاءة وحماس ومعدات ما لم يكن لديها 
جنود يؤمنون برسالتها ويشاركونها في تصوراتها وينتمون اليها ويمتلكون الرغبة 
والكفاءة في تنفيذ المهام التي aged‏ بها اليهم» كما لا تتمكن المنظمات الاقتصادية التي 
تتولى انتاج السلع والخدمات وتسويقها من تنفيذ اعمالها والصمود امام المنافسة ما لم 
يتوفر لها تابعون اكفياء ومساندون للقيادات فيها. 

وما كان الاسكندر المقدوني ان يظهر كقائد cahe‏ ويبسط نفوذه ule‏ معظم 
العالم القديم» ويؤسس الكثير من المدن التي تحمل اسمه» ويخلد ذكراه ويدخل كل بيت» 


Glas‏ النقود التي تحمل صورته» وينشر في كل القصور لوحات تصور انجازاته 
وحروبه» وتوضع تمائيله العملاقة في أرجاء مملكته اللامتناهية دون دعم التابعين 
الجيدين ead‏ وكذلك الامر مع القادة الذين كان لهم تاريخ dila‏ بالانتصارات» فالتابعون 
هم الذين مكنوا القادة من شق قناتي بنما والسويس وتشييد الحضارة البابلية والفرعونية 
والآرامية والاسلامية» والانتصار فى المعارك الرومانية» وتسطير ملحمة جلجامش» 
وهم الذين يضطلعون الان بتنفيذ الاعمال الرائعة في جميع المنظمات العسكرية 
والاقتصادية العملاقة التي تتولى انتاج السلع التي تحدث تطورات مهمة في حياة 
الافراد في جميع البلدان7 ). 

ومن جانب اخر تؤكد الحقائق ايضا ان هناك عددا لا يحصى من القيادات التي 
اخفقت في بلوغ غاياتها رغم كفاءتها او اطيح بها اما لانها لم يتوفر لها تابعون اكفياء 
ومنسجمون معها في التصور والرسالة والاهداف او انها لم تحسن التعامل معهم 
فجعلتهم لا يؤدون الاعمال التي تعهد بها اليهم او ينقلبون ضدها لانها اذلتهم او بغت 
عليهم او بخستهم sagin‏ أو تهون خرن كمي المدحر كا Gh‏ ا مق 
اسهاماتهم» او اوردتهم موارد التهلكةء او لم تؤسس علاقاتها معهم على التعاون والثقة 
والولاء» ويصور احدهم حال القيادة التي Ge ga‏ تابعيها فاكلوها بعدما كانوا يعبدونها 


زمنا قائلا(' C‏ 
akj"‏ حنيفة رَبّهاء َمَنَ itil‏ والمجاعة 
لم 1958389 من ربّهم as‏ 


وقد ادركت جميع القيادات في المجتمعات الديمقراطية التي يتمتع الافراد فيها 
بمساحة واسعة من الحرية على جميع الصعد اهمية التابعين » uy,‏ 
الهائلة التي Chas‏ في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية مع بداية 
النصف الثاني من القرن العشرين» واعترفت صراحة بان جميع المنجزات التي 
حققتها ما كان لها ان تتحقق مهما أبدعت في اعداد الخطط والاستراتيجيات والسياسات 
ومهما توفرت لها من موارد ما لم يكن معها أتباع منسجمون معها ويدعمونها وينفذون 
الاعمال التي aged‏ بها اليهم بكفاءة» ولذلك اخذت تلك المجتمعات تتبنى ثقافة تقدر 
التابعين بقدر ما تقدر القيادة» وتعمق الاهتمام د بهم الى المستوى الذي يجعل اهميتهم 
بمرتبة اهمية القيادة» وتنظر اليهم كقوة موجودة ومهمة كما ان القيادة قوة موجودة 
cage g‏ ولا تقدر أهمية aal‏ الطرفين ن اكثر من الاخر لكيلا تضع العلاقة بينهما كليا في 
خطرء وتؤمن بان كليهما يحتاج للاخر وانهما يسهمان في استمرار المجموعات 
والمنظمات» وتعمل على تطوير التابعين» وتجعل منهم شركاء للقيادة وليس رهينة 
لديهاء وتعتمد بصورة متزايدة على خبرتهم وكفاءتهم» وتنظر الى دورهم بانه جدير 
بالاهتمام والثناء»ء ولا يجب ان يحجب مطلقا كموقع لا معنى له مقابل القيادة» ولا 
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يمكنها الاشارة الى اهمية القيادة دون الإشارة إلى أهمية التابعين ودورهم في قبولها او 
رفضهاء واهمية اسهاماتهم في التخطيط وتحديد الاهداف» وصنع القرارات» وتنفيذ 
الاعمال» وتحقيق الاهداف المشتركة وتحقيق التميز والنجاح» ويمكن ادراك اهمية 
التابعين بصورة واضحة من خلال الحقائق ODAYI‏ 


التابعون في العالم اكثر عددا من القادة. 

يكون اغلب الافراد في دور التابع خلال حياتهم أكثر مما هم في دور القيادةء 
وهم قادة في احد Gil gall‏ ولكنهم تابعون في اغلب Gil gall‏ الاخرى» وان 
جميع القادة كانوا تابعين في وقت ما(" 

يسهم التابعون بنسبة ثمانين بالمئة من انتاجية المنظمات بينما تسهم القيادة 
بنسبة عشرين بالمئة» ولذلك يعتمد نجاح المنظمات او فشلها على مدى كفاءة 
التابعين والقيادة» وليس فقط على كفاءة القيادة التى يقتصر دورها على 
التخطيط وتوجيه النشاط بينما يخلق التابعون المساندون لها والراغبون 
بالعمل معها والمؤهلون علميا النتائج النهائية المطلوبة عمليا عندما ينفذون 
الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» وتؤكد الوقائع ان المنظمات التي اعطت 
اهمية متزايدة لدور القيادة واحطت من اهمية دور التابعين وتشبثت بأسطورة 
القائد البطل المنفرد الذي يصدر التعليمات والاوامر والتوجيهات ويحقق 
Gt ty!‏ العظيمة يقدراته 4 AR‏ قد اشففت gle‏ هر العصون Stalls‏ 
بنفسها وبالتابعين وبالمجتمع اضرارا كبيرة» وفقدت فرصة الحصول على 
chal‏ توظيف Sas‏ اماتا وضناعت: :عليها Cals gi dua pd‏ امكانات 
القيادة وامكانات التابعين في المجالات التي تحقق اهدافها C‏ 

تتألف المنظمات من القادة والتابعين» فلا وجود للقيادة دون وجود التابعين» ولا 
وجود للتابعين دون وجود القيادة» وهم يحتاجون بعضهم بعضاء ويشكل 
التابعون احد اطراف عملية القيادة التي تتكون من طرفين احدهما القيادة 
والاخر التابعون( . 

يحدد التابعون نمط القيادة» ويقررون مستقبلها فيما يتعلق بالاستمرار في 
موقعها من عدمه» خاصة في المجتمعات التي يتمتع الافراد فيها بمديات واسعة 
من الحرية» فقد يسقطونها اذا كانت دكتاتورية او يرغمونها على التخلي عن 
اسالييها المتتتلطة او يمكنونية من Sate‏ .والتطون 131 VAS‏ اكفياء 
وشجعانا ومقتنعين بها وداعمين lel‏ ويضخمون مزاياها ويظهرون بريقها 
sbrilliance‏ يقللون modulate‏ نقاط ضعفهاء وليس الهدف من هذه الحقيقة Lall‏ 
من قدر القيادة على حساب التابعين وانما الاعتراف بان لكل طرف منهم اهمية 
خاصة مع اختلاف الادوار '. 
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التي تعهد بها اليهم. 

تعد القيادة العملية الاساسية التي توجد التغيير في المنظمة» ولكي يحصل تغيير 
ملحوظ في المنظمة يتعين ان يكون معها تابعون اكفياء داعمون لهاء ويمكنونها 
من الوصول الى الاهداف التي تسعى الى تحقيقها من OY) jal‏ 

اضحى التابعون يمثلون اهم رأس مال في جميع المنظمات في عصر الابتكار 
والتكنلوجيا والمعلومات OM‏ 

ليس جميع الافراد قادة بينما كلهم تابعون في بعض المجالات في حياتهم. 

جميع الافراد تابعون قبل ان يكون أي واحد منهم قائداء وكل قائد تابع ولكن 
ليس كل تابع قائد» وقبل ان يكون أي من الافراد قائدا لا بد وأن مر بمرحلة 
التابعية» وان الافراد يتنقلون من هذه الادوار واليها ضمن أي Aali‏ وربما 
يكون احدهم قائدا في احد الادوار وتابعا في دور اخر. l‏ 

لا تصبح قرارات القيادة واعدة ما لم تنفذ من قبل التابعين9 '). 

التابعون هم الذين يصوبون قرارات القيادة وسلوكهاء ويحملون رسالتها 
ويدافعون عنها ويكسبون الاخرين لتأييدها حتى بعد رحيلها. 

لا يمكن للقيادة أن تتميز من دون أن يكون لديها أتباع مميزون يتحملون 
مسؤولية تنفيذ خطط القيادة بكفاءة. 

يكتسب القادة العظام صفة العظمة Jai‏ كفاءة التابعين ومساندتهم بجميع 
الامكانات المادية والمعنوية والنفسية وبجهودهم الرائعة القادرة على تحويل 
الاشياء المتواضعة الى انجازات نفيسة". 

يمكن جعل التابع قائداء ولكن من الصعب جعل القائد تابعا. 

تتطلب الانجازات الكبيرة التي تحققها المنظمات جهود القيادة والتابعين 
Ca‏ 

يتصرف التابعون الذين يعاملون على انهم غير ذوي اهمية وكأنهم غير مهمين 
فعلا» فتكون معنوياتهم منخفضة وانتاجيتهم متدنية» ويجتنبون elal‏ الاراء 
وحمل مسؤولية اضافيةء ولا يقدمون المقترحات بصراحة الى القيادة» ويخفون 
المشكلات OM gic‏ 

يقع جزء كبير من السيطرة على Call gall‏ في المنظمات بيد التابعين بسبب 
قربهم من الاحدات» وهذا يجعلهم يمثلون الوسيلة التي يتوقف عليها نجاح 
المنظمات او اخفاقها . 

نادرا ما يستطيع القادة استخدام صلاحياتهم بحكمة وفاعلية لأمد طويل ما لم 
يساندهم تابعون مؤهلون وراغبون في مساندتهم وقادرون على ذلك. 
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cage’ وان لم تكن بين‎ GAY! يتولى التابعون نشر رسالة القيادة بين‎ o 
وتؤكد الوقائع ان اتباع الاديان والفلسفات والنظريات لا زالوا يتمسكون بما‎ 
جاءهم به قادتهم في تلك المجالات منذ آلاف السنين ويدافعون عنهم» والاكثر‎ 
من ذلك يحاولون اقناع الاخرين باتباعهم.‎ 

o‏ اصبح القادة في المجتمعات الديمقراطية يعتمدون كليا على دعم التابعين 
ومساندتهم لهم في تمكينهم من الوصول الى مواقع BALD‏ وفي ذات الوقت 
اصبحوا عرضة للمساءلة من قبل التابعين عن الجوانب المتعلقة بمدى اهليتهم 
ET‏ البرا مج التي في ضونها تم انتخابهم؛ ولا سيما بعدما 


بسلطات ± غير TAa‏ وتعامل التابعين كالقطيع الذي Oe ii‏ يطلب منه فقط 
دون اعتراض او مساءلة Followers used to be sheep-like at their master’s‏ 
bidding without question‏ وعليهم الاذعان لسلطة القيادة وطاعتها طاعة 
عمياء» كما كان الملوك في اوربا قبل بضع مئات من السنين يحكمون بموجب 
Gall‏ الالهي الممنوح cael‏ ويعرضون للموت كل من يتحدى سلطتهم» وكانوا 
يعاملون التابعين وكأنهم جزء تافه في عجلة كبيرة كما يفعل القادة المستبدون 
في المجتمعات المتخلفة في المرحلة المعاصرة ‏ ". 

ل يستطيع التابعون تقديم دعم صادق للقيادة من خلال تبصيرها باخطائها عندما 
تخفق فى تحقيق اهداف المنظمة او تعمل عملا غير اخلاقى» ولاسيما اذا كانت 
تشجع الحوارات cages‏ وتوظف الاختلافات بينها aging‏ في ايجاد اساليب 
ترتقي بانتاجية المنظمة» وتمكن الجميع (تابعين وقيادة) من تحقيق الاهداف 
التي يسعون اليها. 
وقد اوضح الشاعر الالماني بريخت Brecht‏ اهمية التابعين في قصيدة 

"تساؤلات عامل وهو يقرأ" التي يقول ON gd‏ 
"من شيد طيبة ذات البوابات السبع؟ 
ستجد بطون الكتب ملأى بأسماء cdl ghill‏ 
فهل كان الملوك هم من جر الصخور الخشنة؟ 
أما بابل التى دمرت مرات عديدة 
فمن كان يشيد المدينة كلما تدمر؟ وفي أي من بيوت ليماء 
تلكم المدينة التي تتألق بالذهب» عاش Quill‏ شيدوها؟ 
وعندما أنجز سور الصين في المساء 
أين ذهب البناؤون؟ وروما العظيمة 
مليئة al le‏ ان فن الذي ها وغل مك 
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انتصر القيصر؟ وقد عاشت ت بيزنطة في الأغاني» ; 
فيل CaS‏ كل مشاكنها Py puso‏ وينتى فى [طلنطينى By gla)‏ 
لا يزال الرجال الغرقى ينادون عبيدهم. 

والشاب اسكندر الذي غزا الهند 

هل كان بمفرده؟ 

وقيصر الذي هزم الغاليين» 

ألم يكن احد في جيشه ولو الطباخ؟ 

وناح ملك اسبانيا فيليب عندما 

وفي كل صفحة نصرء 

من طبخ الطعام لاحتفال المنتصرين؟ 

وكل عشرة أعوام يظهر رجل cabe‏ 

لكن من يدفع الثمن؟ 

أخيار كثيوة. 

وتساؤلات كثيرة". 





الشكل رقم :)١(‏ : اهمية التابعين والقيادة في منظمات المجتمعات المتقدمة 


ورغم اهمية التابعين الا ان القيادات في المجتمعات المتخلفة لا زالت لا تقدر 
اهميتهم» ولا تؤمن بانهم متغير رئيس في استمرارها وتطورهاء وتعاملهم كالخراف 
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التي تنفذ أوامر سيدها دون اعتراض او استفسارء وتنظر اليهم بريبة وشك» وتعمل 
جاهدة على جعلهم امعة le gh)‏ او (WS‏ وتضطهدهم وتذلهم cad plea: Satis‏ 
وتستبيح حقوقهم» age sais‏ وتجعلهم Alea‏ تنخر الامراض فيهم» وترغب منهم 
تمجيدها والعودة اليها فى كل صغيرةء وجعلت العديد من الافراد فى تلك المجتمعات 
يشعرون بان يكون الفرد تابعا يعني انه ليس بمستوى القيادة من حيث الذكاء والنجاح 
وليس له أهمية كأهمية القيادة مع انه مهم وضروري وأفضل ثاني مرتبة بعد القيادةء 
والانكى من ذلك جعلت الكثير من التابعين فيها لا يدركون اهميتهم ولا يوظفون قوتهم 
بكفاءة في المجالات التي تجعل القيادت تدرك اهمية دورهم» Lily‏ يطمحون | 
يصبحوا قادة بسبب تمجيد المجتمع لموقع القيادة بدلا من ان يكونوا تابعين جيدين 
ومقتنعين اكثر بدورهم كتابعين وينظرون الى موقعهم بانه موقع نبيل وانهم هم الذين 
يسهمون بصورة مباشرة في نجاح المنظمات» ويجعلون القيادة تدرك حقيقة النتائج 
التي تترتب عن قراراتها وسلوكهاء وتؤكد الحقائق ان تلك المجتمعات تخلفت على 
جميع الصعدء وتعذر عليها تشييد منظمات كبيرة وناجحة بسبب عدم اهتمامها 
تطورات عززت اهمية التابعين 

يشهد العالم منذ بداية النصف الثاني من القرن العشرين تطورات عديدة 
ومتسارعة فى مختلف الجوانب السياسية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية والعلمية 
والتقنية ادت الى تآكل السلطة التقليدية للقيادة التي تقوم على ارغام التابعين للخضوع 
«lel‏ والى تزايد الاعتراف باهمية التابعين وبدورهم الفاعل في تحقيق اهداف 
المنظمات ومن تلك التطورات ما يأتي: 


*» فرض التغير الاجتماعي والتوسع في تطبيق الديمقراطية» والتوسع في تفويض 
الصلاحيات للتابعين على القيادات الاعتراف باهمية الدور الفاعل للتابعين» 
وزيادة اعتمادها عليهم في تنفيذ المهام المطلوبة لبلوغ الاهداف» ومنح القريبين 
منهم من مشكلات العمل السلطات التي تسهم في تحقيق النجاح للجميع بدلا من 
تحقيق الفوز لاحد الاطراف على حساب خسارة الطرف الاخر. 

sal %‏ توسع المنظمات في توظيف التقنيات المتطورة في جميع الانشطة المطلوبة 
لتحقيق اهدافها فى ظل المنافسة الحادة الى اعتراف القيادات باهمية التابعين 
الذين يمتلكون الخبرة والمهارة والشجاعة في تمكين المنظمات من بلوغ اهدافها 
بكفاءة. 

pac bhi o%‏ المغلومافت skate!‏ الكفافة فى lol‏ 5 المنتظمات الأضصواء. على 
الحاجة الى علاقات اكثر مرونة بين القيادة والتابعين» فقد اثبتت الوقائع ان تقنية 
المعلومات عملت على تغيير الطبيعة الجوهرية للقيادات المستبدة» وعززت 
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مكانة التابعين بعدما مكنتهم من الوصول الى المعلومات التي تكشف عن اهداف 
القيادات وخططها وقراراتها والامكانات المتاحة لها ومنافسيها بسهولة كبيرة» 
فلم تعد القيادة هي المصدر الحصري الذي يزود التابعين بالمعلومات المهمة عن 
تلك الجوانب» وليس بمقدورها agria‏ من الوصول الى تلك المعلومات» فقد 
انتهت الايام التي كان فيها بامكان القيادات منع التابعين من الحصول على 
المعلومات ومراقبة اتصالاتهم كما كان يفعل الاتحاد السوفيتي ابان حكم جوزيف 
ستالين والذين تناوبوا الحكم من بعده لغاية سقوط الاتحاد السوفيتي» والدول 
الاشتراكية المنضوية تحت مظلة ذلك النظام» وكما يفعل في بقية الدول التي 
تولت الحكم فيها قيادات مستبدة منها على سبيل المثال العراق تحت حكم صدام 
حسين من ١979‏ الى ۲٠٠۳‏ فقد منع العراقيين من استخدام الهواتف النقالة 
وخدمة الانترنت ومثشاهدة القنوات الفضائية وغيرها من وسائل الاتصال 
والتواصل خشية ان تسهم تلك التقنيات في اذكاء روح الانتفاضة عليه من خلال 
كشف اغتصابه لموقع القيادة وعدم اهليته لذلك الموقع, واضطهاده للشعب» 
وسرقة ثرواته» والاضرار البالغة التي ترتبت عن الاخطاء القاتلة التي ارتكبها 
اثناء حكمه ومن اهمها اشعال حروب لا جدوى منها مع جيران العراق كلفت 
العراقيين خسائر فادحة في الارواح والاموال» ونشرت الفساد المالي 
Og aM 5‏ 

slal الاحداث العالمية المؤثرة في حياة العديد من الافراد في جميع‎ Guo å 
العالم مثل الهجمات الانتحارية التي ينفذها انتحاريون يتبعون قيادات لها اجندات‎ 
مختلفة جميعها تستهدف نشر الفوضى والرعب» ضرورة الاهتمام بالتابعين‎ 
ومعرفة هل ان سبب تابعيتهم لقياداتهم هو التعصب الديني او العرقي او الطائفي‎ 
او المناطقي او السياسيء او الانقياد الاعمى» او بسبب حاجتهم للقوة والمال»‎ 
بهدف معرفة ما اذا كان الانتحاريون خرافا تطيع قيادتها طاعة عمياء» او‎ 
ناشطينء او تابعين للمشهورين» ام تلامذة او حالمين او لهم اسباب اخرى» وفك‎ 
cag] تلك القضايا الكبيرة» وتحديد الحاجات الانسانية التي ينبغي توفيرها‎ jal 
اضافة الى تنويرهم بالاضرار التي تترتب عن تابعيتهم بهدف الحد من‎ 
استمرارهم في تلك التابعية وفي ذات الوقت تجفيف المصادر التي تغوي‎ 
الآخرين اليها.‎ 

تزايد رغبة الافراد فى المجتمعات الديمقراطية بتطبيق الاساليب الادارية التى 
يتولى فيها التابعون توجيه القيادة من الاسفل الى الاعلى» بعدما ادركوا ان 
اسلوب الادارة من الاعلى الى الاسفل يتجاهل اهمية التابعين ولم يعد قادرا على 
تحقيق اهدافهم واهداف المنظمات التي يعملون لصالحها . 
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ني 
که 


46 اسهم توجه المنظمات الى تسطيح هياكلها التنظيمية» وتفويض السلطة 
والمسؤولية الى التابعين» وتطبيق مبادىء القيادة بالمشاركة» في تقوية التابعين 
وجعل القيادات تتوقع منهم الكثير من المبادرات والمجازفات المفيدة » وحفزها 
# خلق التغير في تركيب العائلة وعمل الابوين» وظهور الامهات العازبات في 
الكثير من الدول المتقدمة Glin‏ عمل لم يعد الافراد فيها قادرين على ممارسة 
دورالقيادة التقليدية كما كان في السابق» وربما تزامن هذا مع ضعف احترام 
الافراد لرموز السلطة في جميع المنظمات. 
af‏ دفعت المنافسة المتزايدة بين المنظمات القيادة الى الاهتمام بالتابعين ومنحهم 
المزيد من الصلاحيات» والبحث عن اساليب جديدة تضمن لها انتقاء التابعين 
الاكفياء والاهتمام بهم وتدريبهم وقيادتهم بمرونة بغية جعل اسهاماتهم وانتاجيتهم 
افطل OA)‏ 
ازالة النظرة السلبية الى التابعين 

يتفق الجميع على ان تغيير افكار الافراد ومألوفاتهم امر في غاية الصعوبة» وقد 
يستغرق وقتا طويلا وجهودا مكثفة ومستمرة ونفقات Ahbab‏ ويتطلب تعاون جهات 
مختلفة وربما يكون في بعض الحالات امرا مستحيلا تحقيقه عندما تكون افكارهم 
متوارثة من اجيال سابقة كما يخبر الله تعالى في قوله "بل قَالُوا úi Gas Ú‏ عَلَى 
َم وَإِنَا عَلَى COG shige aa bl‏ وان معظم الذين يرفضون التغيير ليس لهم 
مرجعية فيماهم فيه سوى تقليد الآباء والأجدادء او Lary‏ يرفضون التغيير خوفا من 
النتائج التي تترتب عنه؛ او خوفا من cd geall‏ او انهم بطبيعتهم يخشون المجازقة؛ او 
يستحبون العمى على الهدى كما فعل قوم هود في قوله تعالى Syed lg"‏ فَهَدَيْنَاهُمْ 

فَاسْتَحَيُوا الْعَمَى عَلَى الْهُدَى فَأَخَدَنْهُمْ Sac Lie‏ الْعَذَابِ Lag cy soll‏ كَانُوا يَكْسِبُونَ"20. 


E a ARATE AN) aay‏ متك (tes AANA‏ لد 

علاقة بالبيئة التي تعمل في اطارها المنظمات التي يعملون لصالحهاء واخرى لها 

علاقة بالقيادة» والمجموعة الثالثة لها علاقة بالتابعين انفسهم» وفيما يأتي المتطلبات 

التي تسهم في ازالة النظرة السلبية الى التابعين» وتساعد على ازالة الوخزة من كلمة 
"تابع" وتضيف لذلك الموقع الكثير من الاحترام: 

”ا تغيير ثقافة Culture‏ المجتمع عن التابعين» ولا سيما في المجتمعات التي Y‏ 
زالت تنظر الى القيادة من منظار بطولي مثالي» وتنسب اليها كل الامجاد» 
وتعدها السبب الايجابي المحقق للمنجزات» وتفترض ان كل العوامل GAYI‏ 
بضمنها التابعون ثانوية بالنسبة لهاء وتحجب النور عن التابعين» وتنظر اليهم 
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ae‏ انهم المسبب لجميع السلبيات والمشكالات التي تعاني منها المنظمات) اذ 
تعد ثقافة المجتمع سببا مباشرا في جعل الافراد اما متخاذلين ومذعنين للقيادة 
كما يحصل بالفعل في المجتمعات المتخلفة» او تجعلهم نجوما وشجعانا 
ويلعبون دورا مؤثرا في المنظمات كما في الثقافات التي تناصر الديمقراطية 
ويتمتع الافراد فيها بمساحة واسعة من الحرية مثل اليابان واوربا والولايات 
OV esa tall‏ 

Salat) goa cle al AY) dy ff ات ام‎ ase y ار‎ MUL ی‎ A 
المجتمع‎ gf من القادة الذين يشجعوتهم على الاتهذاب) الى المتلوكالمذمن للذات‎ 
ولا‎ culu لكيلا يكونوا تابعين لآخرين يضغطون عليهم لممارسة سلوكات‎ 
سَبيل الْمُفسدينَ".‎ ai يتبعوا القادة المفسدين عملا بقوله تعالى "ولا‎ 

42 تبني المنظمات ثقافة تعترف باهمية دور التابعين» sas‏ ليم فوسل OR‏ 
باستقلالية وتسهم في تطوير مهار cagil‏ وتحفز هم لانجاز المهام المطلوبة منهم 
بكفاءة ومد القيادة بالآراء والمقترحات والملاحظات المفيدة. 

v‏ وجود قيادة لديها رغبة صادقة في تغيير نظرتها الى التابعين وتهتم cogs‏ وتثمن 
الثقة(") 

W‏ تدريب قادة المستقبل على انهم ليس من agia‏ اضطهاد التابعين» وان لا 
يسقطوا الاضطهادات التي عانوا منها من قياداتهم في جميع مراحل حياتهم 
على التابعين cag‏ وانما يجعلونهم شركاء لهم في النجاحات والاخفاقات على 
حد cel gu‏ ويحترمونهم ويمكنونهم من بلوغ اهدافهم. 

”7 يكون التابعون اكفياء وشجعانا وفاعلين وينظرون الى انفسهم كمصادر مهمة 
للقيادة وللمنظمات» وقادرين على اثبات دورهم كشركاء مهمين لهاء ويلتزمون 
باداء اعمالهم بجدارة تسهم في استمرار المنظمات وتطورهاء وتساعد على 
خفض جميع انواع الهزال فيهاء ويؤمنون بالتغيير ويعملون من Jal‏ تحقيقهء 
ويفهمون ما هو متوقع منهم بموضوعيةء ويكافحون مع القيادة من dal‏ 
ال ویعدوں العمل eo ee‏ ويتعلمون من القيادة ويدعمونها في 
eee‏ واهداف القيادةء ويبتعدون عن اللامبالاة Stalls‏ وعن کل ما قد 
يشجع القيادة على استخدام القوة معهم والتعامل معهم على وفق مبدأ "ان 
التابعين خراف ولا بد لهم من قادة ذئاب يكذبون عليهم". 

”ع توحيد التابعين لصفوفهم» ومراعاتهم للحذر الشديد من القيادات التي تستدرجهم 
بالامنيات والوعود المعسولة لاتباعها وبعد ذلك تبغي عليهم وتوظفهم لتحقيق 
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اهدافها فحسبء اذ تؤكد الوقائع ان الكثير من القيادات في المجتمعات المتخلفة 
استغفلت التابعين وصعدت على اكتافهم ثم تنكرت لهم بعدما وصلت الى مواقع 
الفيادة. 

تدريب التابعين على التفكير المستقل والانتقادي» وتنمية الوعي الشجاع 
Courageous Conscience‏ لديهم لكي يكونوا قادرين على تقديم الآراء 
والانتقادات البناءة والخلاقة» ومسؤولين عن مراقبة القيادة اخلاقياء والوقوف 
بوجهها عندما تكون قراراتها وسياساتها ضارة وغير اخلاقيةء بدلا من ان 
يكو نوا اه و كن V Aalst alata alll dea Nall‏ تير التاتعيق ds jal‏ 
الوعي الشجاع على الرغم من انه يمثل اهم الوسائل التي تساعدهم على اتخاذ 
خطوة استباقية تمنع القيادة من التسلط عليهم او استغلالهم لتحقيق مصالحها 
الشخصية. 

معرفة التابعين لقوتهم وتوظيفها في مقاومة انحرافات القيادة بشجاعةء وقول 
Gall‏ لها في ضوء مبدأ "افضل انواع الجهاد كلمة Ga‏ امام سلطان جائر OOM‏ 
لكيلا تستمرعلى المضي في طريق الفساد والافساد والطغيان والاستبداد 
RE‏ 

جعل افراد المجتمع يشعرون بان تغيير نظرتهم الى التابعين واحترامهم عملية 
ممكنة وممتعة وفيها فوائد جمة لجميع الاطراف التي تتأثر بدور التابعين7 . 
ape‏ المحتمنات” التفكين السات col cg play OL BY) aad Call‏ التابعية 
بأنهم افراد ادنى من القيادة وبحاجة الى قيادة توجههم وتحفزهم وتحميهم» لان 
Sal‏ ما لن فقط فيا خفن المفرذات ال تك الأفر pial‏ انها فن 
ناحية المعنى الذي توحي به ايضاء فمثلا ان كلمتي قائد وتابع تذكران بمفهوم 
شائع يشير الى ان القائد هو المسؤول ويصدر الاوامر التي تحدد للتابع ما 
يتعين عليه clei‏ لعلها تجد انها بامكانها التوقف عن استخدام كلمة Masti"‏ كما 
فعلت بعض المنظمات مثل وول مارت Wall Mart‏ التي استخدمت كلمة 
"زميل" بدلا من "تابع" مع الاستمرار في استخدام كلمة قائدء او تستبدل كلمة 
"تابع" بكلمة "زميل القائد" التي لها نفس العلاقة الجدلية التي تعنيها كلمة 
"تابع Tn stall‏ 


استراتيجيات الاهتمام بالتابعين 


ادركت اغلب المنظمات في الدول المتقدمة انها لا تستطيع الاستمرار 


والتطورء ولا تكون منظمات تنافسية في المستقبل ما لم تعد القيادة فيها التابعين من 
أهم مصادر قوتهاء وتعاملهم كشركاء لها في المسؤولية وتعنى cae‏ وتحفزهم بمختلف 
المكافات ر فع الى کا a‏ ل على رو هر رک معها في 
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عمليات التخطيط وتحديد الاهداف وتقويم colo!‏ وتتوقف عن اضطهادهم 
والاستخفاف باهميتهم» ولا تبخسهم حقوقهم ولا تعاملهم على انهم سلبيون ويحولون 
دون استمرارها وتطورهاء ولذلك اخذت تعتمد الاستراتيجيات الآتية من اجل الاهتمام 
Strategies for Promoting Effective Following: C244‏ 


o‏ تبني فلسفة قائمة على اساس ان نجاح القيادة يعتمد على القيادة والتابعين وعلى 
التفاعلات الايجابية agin‏ في جميع اجزاء المنظمة. 

o‏ الايمان بان القيادة والتابعية موقعان عظيمان وغير منفصلين» ويعتمدان على 
بعضهم البعض في الاستمرار والتطور. 

o‏ تنفيذ برامج تدريبية تستهدف تعريف جميع القيادات في المنظمة باهمية 
التابعين وفوائد الاهتمام بهم. 

o‏ لا تتنافس القيادة والتابعون على من يكون اهم وافضل في المنظمةء 
الخطأ الفادح الاعتقاد ان احدهم له موقع اهم وافضل من موقع الاخر. 

o‏ عمل نموذج من التابعية الفاعلة في الاداء والسلوك وعرضه على جميع 
التابعين والقادة للتأكد من فوائده وحث الجميع على تطبيقه. 

O‏ مكافأة التابعين الذين يعكسون انموذجا استثنائيا يحتذى به في الاداء والسلوك 
وكذلك مكافأة القادة الذين يعتمدون سياسة الاهتمام بالتابعين. 

o‏ توفير بيئة يكون التابعون فيها اكفياء وشجعانا ومفعمين بالنشاط» وقادرين على 
تحديد الافعال المناسبة التي تسهم في تحقيق اهداف المنظمة وتنفيذها. 

o‏ استقطاب تابعين اكفياء وشجعان يتآلفون مع القيادة» ويحيطونها علما Le JS‏ له 
علاقة بهم وبالعمل» ويشاركونها في صنع القرارات» ويقدمون لها مقترحات 
مفيدة å‏ فى الوقت المناسب» يرفضون انحر افاتهاء ويعرفون اهمية انفسهم» 
ويسعون الى التطورء ويبادرون باعمال مناسبة في حال غياب التعليمات؛ 
ويتحملون مسؤولية الاعمال التي يضطلعون بها. 

o‏ تدريب التابعين على فن التابعية الفذة ليفيدوا انفسهم وقادتهم ومنظماتهه””") 


الموازنة بين اهمية القيادة واهمية التابعين 

ليس الغاية من التركيز على اهمية التابعين انكار اهمية القيادة في تحقيق 
Caton‏ المشتركة- gf‏ التقليل: 'مق- كأنهاء Laity‏ تأكية. اهميتها jing‏ ها gil‏ ظيفب 
الممارسات التي تشجع التابعين باساليب تساعدهم على فهم دورهم وقبوله واشغاله 
بكفاءة» وتنشط اهمية التفاعل بينهم الى المستوى الذي تكون فيه اسهاماتهم متكاملة مع 
اسهامات القيادة وتحقق النجاح المطلوب. 
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مواصفات التابعين 


يتفق الجميع على اهمية معرفة مواصفات التابعين الذين يسهمون بفاعلية وكفاءة 
في تمكين القيادة من بلوغ الاهداف» وجعل الذي يختار دور التابع يشعر بانه يشغل 
دوره بكفاءة واهمية لا تقل عن اهمية من يتخذ دور القيادة» وفيما يأتي المواصفات 
Qualities‏ التي ينبغي توافرها فيمن يشغلون دور التابع بصرف النظر عن طبيعة عمل 
المنظمة التي يعملون لصالحها وحجمها من اجل مراعاتها عند استقطاب تابعين 
قادرين على انجاز الاعمال ودعم القيادة في سعيها لتحقيق الاهداف المطلوبة لنجاح 
المنظمات واستمرارها وتطورهال"". 


of‏ اكفياء في اداء الاعمال التي aged‏ القيادة بها cagall‏ وشجعان ويطرحون افكارهم 
ومقترحاتهم واعتراضاتهم على القيادة» وهذه هي الصفات الفضلى والمثلى 
للتابعين في شتى الظروف والأحوال7 ", ويخبر الله تعالى ان ابنة شعيب طرحت 
على ابيها رأيها فيما يخص الاستفادة من موسى عليه السلام في قوله تعالى én‏ 
خَيْرَ ga‏ اسْتَأجَرْت القوي الأمينُ"7 : ويظهر من آيات القرآن الكريم ايضا ان 
سليمان عليه السلام طرح رأيه على ابيه داود عليه السلام بصدد حل الخلاف 
الذي عرضه عليه المتنازعان بعدما افهمه الله تعالى سليمان» وان ابراهيم عليه 
السلام لم يوافق اباه على عبادة الاصنام بعدما جاءه من العلم من الله تعالى ما لم 
يات اباه. 

** مؤهلون علميا ومهنيا ومهيئون للتفوق في العمل سلوكا واداء» وتكون قراراتهم 
نتيجة تفكير مستقل وانتقادي ورؤية متفائلة وواقعية» ويوظفون كامل طاقاتهم في 
الاعمال التي تعهد القيادة بها اليهم من اجل دفع المنظمة للتطور ككيان واحد 
وليس cel jal‏ ولا يستهينون باداء الاعمال المكلفين بها خشية ان تؤدي استهانتهم 
باعمالهم الى تدمير القيادة والمنظمة وانفسهم'“» ومنسجمون eeattuned‏ انفسهم 
ومع قيادتهم وزملائهم» ويفهمون ادوارهم ومسؤولياتهم» وينظرون الى العمل 
(ines agilial acieS‏ الاهدافهم ومتصالههم الشخصنية::ولكن: ليس على Chas‏ 
اهداف E Daal‏ وينظرون الى انفسهم كمصادر مهمة من المصادر المتاحة 
للمنظمات» ويعرفون قيمتهم ويقدرون مهاراتهم واسهاماتهم بالنسبة للمنظمة 
والقيادة» ويحافظون على امكاناتهم» ويعتنون بها كموجودات متاحة للاستثمار» 
ويعملون على خفض مواطن ضعفهم وتعظيم مصادر قوتهم في احداث تأثيرات 
ايجابية في القيادة والاحداث في المنظمة وليس في الحاق الضرر بزملائهم 
والقيادة و المنظمة. 

ef‏ متعددو المهارات انسجاما مع التطورات المتسارعة في الافكار والمنتجات 
والانظمة التي فرضت على المنظمات السعي لاستقطاب افراد متعددي 
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åa pah وتواقون الى التطور ويتبنونه» ويضعون لانفسهم خططا‎ OPI eal 
لتطوير انفسهم وتحديثها ذاتيا بهدف الحصول على الجديد في المعرفة‎ 
والمهارات» والالمام بجميع جوانب العمل واهدافه ومتطلباته» وخفض جميع‎ 
انواع الهزال والهدر في الموارد والامكانات في المنظمات» ويتجاهلون الافكار‎ 
والمعتقدات السلبية المضرة بهم وبقيادتهم» ويسعون الى تجاوز الإتقان إلى‎ 
الإبداع في التنفيذء وقادرون على التعلم من اساليب القادة الناجحين ومحاكاة‎ 
والمشكافت والأفراد‎ decal Cal gall والتعامل مع‎ Cal all gine ركيم فى‎ 
والافكار.‎ 

يجعلون اهدافهم محددة وواضحة وممكن الوصول اليهاء ومرتبة حسب اهميتها 
ومنسجمة مع اهداف القيادة» ويعملون على تحقيقها ويستمتعون بها عندما تتحقق 
ويراقبون تقدمهم في تحقيق اهدافهم”), ومتفائلون ويفكرون بايجابية في 
الحاضر والمستقبل» ويستبدلون الافكار السلبية بافكار dalal‏ ويتوقعون Laila‏ 
lt‏ ايجابية عنما لا تسين Cla)‏ كما مخطط لها من اجل أن 'تكون خبار ات 
ايجابية وتحقق النجاح لهم وللمنظمة والقيادة» وتقنع الاخرين بدعمهم» وتجسر 
saul‏ ندر nek‏ في الحصول على aA)‏ لمم :يكحا الخصول عليهاء 
ويتطلعون الى النجاح في تنفيذ المهام التي cagall aged‏ ويؤمنون بأنهم بامكانهم 
تحقيق نتائج جيدة» ويخلقون اجواء عمل تشع تفاؤلا وبهجة وتجعل الجميع 
يستمتع بالعمل ويقبل عليه بشغف منقطع النظيرء ويدركون ان بامكان جميع 
الافراد تنفيذ العديد من الفعاليات» ولكن الذين يحققون النجاح هم من يمتلكون 
ويذكرون الاخرين بما فيهم قيادتهم بانهم قادرون على تجاوز تلك الصعوبات 
بنجاح» ويؤمنون ان المنظمات تختار التابعين على وفق مبدأ "وظف من dal‏ 
التوجهات ودرب من Jal‏ المهارة"“. 

يتحملون المسؤولية عندما تعرضها القيادة عليهم؛ ولا يتهربون من النتائج التي 
المهمات SCR oer VET‏ اولي ا ف ليو قوت 
الصعبة» ويحفزونها للاقدام على التغيير نحو الافضل» ويجعلونها تعول على 
مشاركتهم لها في :التخطيط واتهان sill‏ ارات allen s‏ المشكلات» ويشهمو في 
تفجير نقاط قوتها من dal‏ المنظمة» ويسعدهم نجاحها وتطورهاء ويتألمون اذا 
اصابها ضرر او Gal‏ بها اذى منهم او من Cae ie‏ 

لا يرهون المشكلات» في ملعب القيادة» Lally‏ يحاولوق امغالكها Jait‏ 
بالتعاون معها بصرف النظر عن مسببها او من يلام عليها من اجل اكتساب 
المهارات في تلك المجالات ورفع مستوى اهميتهم لديهاء ادراكا منهم بان الجميع 


22 


يرفض العمل والتعاون مع الافراد الذين يحملون الاخرين مسؤولية الاعمال 
MSI I all,‏ ولا يتذمرون من سلوك القيادة وقراراتها وطرائق تعاطيها معهم 
ومع age cy guns Lally «Stall y Call gall‏ مي ple‏ ال al fay‏ 
والانسجام والتعاون والدعم المتبادل» ويوسعون المشتركات معهاء ولا يتجاوزون 
المديات المسموح لهم بها في علاقاتهم معهاء ويثمنون محاسنها ونجاحاتها 
وايجابياتها ويروجون نجاحاتهاء ويسوقون افكارها ومنتجاتها بين الاوساط التي 
لها علاقة بهاء ولا يحملون في انفسهم ضغينة او مشاعر سلبية ضدهاء ولكن من 
الممكن ان يغضبوا منها او عليهاء ويؤمنون ان الغضب يمثل عاطفة يشعر بها 
الافراد في اللحظة التي يحصل فيها الحدث المسبب للغضب وتدفع الى تصرف 
ريما بكرن ad‏ الكثير من الحماقة Lal SU Led‏ فانها Gls‏ من .ممارسة غيز 
مرغوب بها من الاخر في الماضي وتركت تأثيرات سلبية عالقة في الذاكرة 
وهي تفسد الرغبة في اقامة علاقات مع من تكرهه النفس بسبب ممارساته التي 
تثير الكراهية» وتعمق الاعتقاد بان تصرفاته كثيرا ما تؤدي الى زيادة حدة 
الكراهية بدلا من ازالتها EO‏ 

يعبرون عن اعجابهم بالقيادة ودعمهم لها عندما تأتي باعمال مفيدة وجليلة او 
تالح Dts‏ حطر او تکل E‏ إلى اهداف Cag Lege‏ نشعي رحتنا 
في مواصلة العمل بنفس المستوى من الاداء» ويؤيدون بصراحة قراراتها المتفق 
عليها معهاء ويفهمون اهمية اظهار الاتفاق معها والولاء لقراراتهاء ويشكلون 
يتعهدون للقيادة بامر ليس بامكانهم تنفيذه» ويفكرون بموضوعية في كل التزام او 
age‏ قبل أن ا و es‏ اق ON, gh‏ السلية: At)‏ کت کے حال 
الاكفاق في BGAN) lal glace E‏ يعدن apie‏ ا 
بالتزاماتهم» ويحاولون جهدهم ان لا تتكرر اعتذاراتهم عن اخفاقهم في تنفيذ 
P‏ لادراكهم بان تكرار الاعتذارات قد يجعل القيادة لا تقبل اعتذارهم وتفقد 
ثقتها بهم . 

يمتلكون القدرة على فهم اهداف القيادة وسلوكها وقيمها «values‏ ورسالتها mission‏ 
ورؤيتها cvision‏ وخططها plans‏ وتوجيهاتها وأوامرها orders‏ واولوياتها 
priorities‏ ويتبنونهاء و يلتز مون بها committed‏ باخللاص» وينظرون الى الامور 
من وجهة نظرها ويأخذون بعين النظر الامكانات المتاحة لها والضغوط 
والتحديات التي تواجهها وتضعف حماسها وعزمها وابداعها ولطفهالا 2 
يطيعون القيادة طاعة obedience‏ عمياء ولا يرضخون لارادتها خاصة عندما 
تتعارض مع القيم الانسانية العليا خشية ان تنحط قيمهم وقيمتهم وتزداد انحرافاتهاء 
بالاضافة الى ذلك لاتحاولون ازضناءها cle‏ ساب اهداف المنظمة واهدافهم 


23 


وکرامتهم» ولا ينتقدونها من dal‏ النقدء ولا يكون رد فعلهم تجاه سلوكها مفرطا 
في المواجهة او الاجتناب او الانسحاب من الموقف» ويطرحون تحفظاتهم عليها 
بامانة وصراحة ما داموا يعتقدون ان ذلك يسهم في تحقيق اهداف المنظمةء ولكن 
لسوء الحظ ان اغلب الافراد ينظرون الى هذه القيم بصورة عامة كأنها مطفأة 
الحريق التي يتركونها مهملة حتى تحين الازمة عندئذ يتمنون لو انهم حافظوا 
عليها او يتذكرون كيف يستخدمونها °. 

يحترمون القيادة» ويعدون تقديم الشكر لها والاشادة بها واجبا Mac‏ ما دامت 
تؤدي اعمالها بصورة صحيحة وتسعى لتحقيق الاهداف المشتركة وتوطد 
علاقاتها cogs‏ وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتأمر بالمعروف وتنهى عن المنكرء 
ولا تحل حراما ولا تحرم We‏ وترشد إلى سواء السبيل» وتهدي al‏ الخير 
والأعمال الصالحة للجميع بهدف تشجيعها على المضي في هذا eill‏ ويقول 
الحق تبارك وتعالى في هذا الصدد Gal 2855 Gali ilg"‏ شَكَرْتُمْ لَأَزِيدَنَكُمْ aly‏ 
é ÉK‏ عَذَابِي لشديد"”. 

قادرون على تفسير مقاصد القيادة الحقيقية واجنداتها الخافية حينما يستشعرون ان 
وعودها وكلامها البليغ لا يتفقان مع افعالها". 

واثقون من قدرتهم على التخلص من الاحباط وخيبة الامل عندما تواجههم هزائم 
خطيرة» ويركزون على تحقيق افضل النتائج» وتكون معاييرهم في الاداء عاليةء 
ويعتقدون بانهم ليسوا اقل اهمية من القيادة التي يتبعونهاء ويبحثون عن المهام 
التي تنطوي على المزيد من التحدي للذات دون القاء انفسهم في التهلكة المنهي 
عنها في قوله تعالى "ولا Sail | gals‏ إلى C mast’‏ ولا يثيرون بشغفهم بتلك 
المهام حفيظة زملائهم خشية اتخاذهم مواقف عدائية منهم لها انعكاسات 
وتأثيرات سلبية على جميع التابعين والقيادة والمنظمة. 

يبادرون لانجاز الاعمال التي تسهم في تطويرهم وتمكن القيادة من بلوغ اهدافهاء 
ولا يخشون من تبعات الفشل» ويدركون ان استعدادهم للمبادرة هو اول ما تراقبه 
القيادة وزملاء العمل فيهم عندما يباشرون بالعمل وتبقى هذه المراقبة والمتابعة 
مستمرة ما داموا يعملون مع القيادة» ويتم تحديد مستويات رغبتهم في الإبداع 
والطموح في ضوء النتائج التي تتمخض عن مبادراتهم للتطوع لاداء اعمال 
اضافية مفيدة للقيادة ولانفسهم او يؤدون اعمالا لصالح المجموعة لم يسبقهم اليها 
زملاؤهم» او يعرضون استعدادهم لحمل مسؤوليات تسهم في ابتكار حلول ناجعة 
ومناسبة لمواجهة التحديات ومعالجة المشكلاتء او تقبل المسؤولية بوعي وحس 
داخلي وشجاعة يتردد غيرهم في الاقدام على تقبلها. 1 
ينصب جل اهتمامهم على عملهم دون تجاهل مسؤولياتهم تجاه انفسهم 
وعائلاتهم» ويعملون على معالجة مشكلاتهم الخاصة لكيلا تنعكس تأثيراتها 
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et‏ وک کی ی ate elegy‏ كي كاه 
الاعمال بكفاءة وصبر واستقامة وبمرونة تمكنهم من eal jill‏ عندما تواجههم 
عقبات» ولا يركزون على ما يمكن ان يصبح خطأء ويجتنبون توجيه اللوم والذم 
والانتقاد للقيادة عن المشاكل والاخطاء بحضورالاخرين» ولا يسمحون لهذه 
التوجهات السلبية في الانتشار في المنظمة لكيلا تؤدي تأثيراتها السلبية الى 
ids‏ المعو ات COR Ny:‏ ق الفا والميظية فو تة وره UNS‏ 
المتاحة بكفاءة» لادراكهم بانه لا يوجد ما هو أثقل على النفس والمعنويات من 
اللوم والتقريع بحضور الاخرين OY‏ 

يفكرون بالمشكلات قبل حدوثها ويبادرون الى معالجتها عند حدوثها والتعلم 
منهاء ويسعون الى اختبار وجهات نظر مختلفة Test different perspectives‏ 
ومعرفة وجهة نظر القيادة بادائهم وسلوكهم ونقاط قوتهم وقدراتهم الرئيسة من 
dal‏ تبني وجهات نظر افضل تسهم في تعزيز مكانتهم لدى القيادة في العمل 
وتعرفها بإسهاماتهم» وتعز وجودهم في المنظمة» ويجتنبون تجاوز زملائهم في 
محاولاتهم لتعزيز وجودهم» ويعترفون باسهامات الاخرين» ويبتعدون عن 
استغلال انجازات الاخرين لمصلحتهم Gall‏ تأجيج استياء الاخرين 
ee‏ 

يمتلكون البراعة Versatility‏ والمرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات 
ولايخشون فقدان وظائفهم لشعروهم ان بامكانهم ايجاد وظيفة اخرى بسهولة» ولا 
يجتنبون المخاطرة بعملهم عندما يتعين عليهم ان يكونوا صادقين في مواجهة 
aby call‏ :انهم بحرن اكا ترك AV dual‏ :يديل عدا لآ gal) Hadas‏ قى 
وصراحة وباسلوب مناسب يجعل الجميع على بينة من الامورء ولا يسمحون 
لمشاعرهم بالتأثير في ما يخبرون القيادة CMa.‏ 

يؤمنون بان توفر المهارات الفنية لديهم امر ضروري ولكن تلك المهارات ليست 
المتطلبات الوحيدة لنجاحهم في العمل» ولذلك يعملون على امتلاك مهارات 
الاتصال وتبادل المعلومات مع القيادة وجمهورها وزملاء العمل بكفاءة» 
ويصغون باهتمام بالغ الى توجيهات القيادة وافكارها والتلميحات التي ترد في 
اقوالها بهدف سبر اغوارها واعداد انفسهم للانسجام معهاء ولا يترددون في 
طرح الاسئلة عليها بهدف الحصول على اجابات تمكنهم من تفادي الوقوع في 
CNM tas YI‏ 

alts ypc‏ ارات ye JK)‏ احا جاع agliads Cy AY) Cl‏ تكرت 
كتعبير عن غياب الذات لديهم والارتباط الوثيق relevance‏ بالقيادة وبيئة العمل»› 
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ويؤمنون ان جهدهم يمثل ja‏ ¢ مهما ومكملا للجهد الكلي للمنظمة؛» ويعملون 
باستمرار وثبات لجعل الجزء يتطابق مع الكل SY)‏ . 

% يطلبون المشورة seek counsel‏ والنصح من القيادة وزملاء العمل دون تردد 
عندما تواجههم مشكلات في العمل بهدف الحصول على افكار ومعلومات تسهم 
في صقل قدراتهم, وتساعدهم على الارتقاء بادائهم cagS glu g‏ وفي ذات الوقت 
يقدمون للقيادة وزملاء العمل النصح والمشورة والمقترحات والآراء التي تسهم 
في الارتقاء بعوامل القوة cal‏ الجميع» وتعينهم على أداء المهام بكفاءة وان 
اختلفوا معهم في الرؤى والاهداف والاساليب ادراكا منهم بان الاخر يتحفز 
لتقديم نصائح مؤثرة ومفيدة اذا ما شعر بان نصيحته سوف تكون محل تقدير» 
ولذلك يقول الرسول محمد عليه الصلاة والسلام "الدين "iapa‏ ويقول عمر 
بن الخطاب رضي الله عنه "رحم الله امرؤا أهدى إلينا مساوينا"» وقد قيل قديما 
Lids‏ يعاقب عليه من لا يقدم النصح» ويؤكد هذا قول الرسول محمد عليه Dhall‏ 
والسلام "من كان عنده ale‏ فكتمه ألجمه الله بلجام من نار يوم القيامة"'. 


محفزون ذاتيا نحو تحقيق اهداف فيها تحد للذات في ضوء مهاراتهم وقدراتهم 
وتو ‘agila‏ ويختار ون Ain‏ عمل محفز > motivating environment‏ توفر لهم حفزا 
اضافيا من خارج الذات وتذكرهم باهدافهم» وتساعدهم على تحقيقها""» ويؤمنون بان 
مستقبل المنظمة يعتمد عليهم وعلى القيادة» ويخلقون شعورا لدى القيادة بانهم ليسوا 
منافسين لهاء وانما مكملون لها ولا يمكنها الاستغناء عنهم» ويعملون على توسيع 
مساحات الانفتاح والتفاهم معهاء ويوظفون الاختالاف في وجهات النظر في انتاج 
خيارات مفيدة تدعمها بصورة واعيةء وتجعلهم مصدر قوة مساندة لها فيما ترغب في 
تحقيقه في ضوء الضغوظ والتحديات التي Ogg si‏ ويعظمون فاعلية الفريق الذين 
هم جزء منه» ويجعلون اسهاماتهم فيه فاعلة ومؤثرة» ويتعلمون من المحن والمواقف 
الصعبة» وقادرون على ai‏ افكارهم ومقترحاتهم واعتراضاتهم الى القيادة بدقة 
ووضوح وصدق وفي الوقت المناسب وباساليب تجعلها على بينة من افكارهم 
وتطلعاتهم وتهتم بها وتستفيد منهاء ويتحدون الاجر Challenge the processes!‏ التي 
لا تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة . 
تعزيز اهمية التابعين لدى القيادة 


تختلف الممارسات التي تعزز اهمية التابعين لدى القيادة من مجتمع لاخر تبعا 
لاختلاف المجتمعات من حيث التقدم والتخلف ومساحة الحرية التي يتمتع بها التابعون 
واسلوب القيادة في ادارتهم والتعاطي معهم» Lady‏ يأتي الممارسات التي تحبذها 
القيادات في التابعين في المجتمعات الديمقراطية» وتجعلها تتمسك بهم ': 
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تأدية الاعمال بكفاءة عالية» والمثابرة على تطوير انفسهم باستمرار وبوتائر 
والتكيف معه بمرونة من اجل استمرار المنظمة وتطورهاء وتستطيع القيادة ان 
تعرف هل ان التابعين متصلبون وغير متكيفين مع التغيير عندما تجدهم لا 
يساندون سعيها للتطور او يقللون من اهمية الجهود التي تبذلها من اجل التغييرء 
او يظهرون نوعا من مقاومة التغيير ومناصرة الاساليب القديمة والتشدق بامجاد 
الماضي. 

العمل بالامكانات المتاحة مع التطلع نحو الافضلء واجتناب المثالية والكمالء 
خشية الوقوع في خطأ واضح عندما يعتقدون بان المثالية والكمال هما من 
متطلبات نجاحهم» اد ان سعيهم وراء الكمال يؤدي ب بهم الى التقاعس عن العمل 
ويجعلهم ينتظرون Laila‏ الخطة الاكمل والقرار الاما والعمل الافضل الذي لا 
يفشل ابدا وبذلك يعيقون نجاح المنظمة. 

تقديم الافضل للقيادة دون انتظار رد للجميل» ووضع مصلحة المنظمة قبل 
مصالحهم الشخصيةء والمبادرة الى تجويد ادائهم وسلوكهم ومعالجة مشكلات 


العمل. 
جعل اهدافهم لا تتقاطع مع اهداف القيادة» بل تسهم في تحقيق نقلة نوعية لهم 
وللمنظمة. 


طرح افكارهم على القيادة بشجاعة وان كانت لا تتفق مع توجهات القيادة بعد 
التأكد من انها تسهم في الارتقاء بالعمل في المنظمة. 

الاعتراف بالاخطاءء والاعتذار عنهاء والاسراع الى اصلاحها قبل ان يصيب 
احترام افكار القيادة التي تستهدف تطوير العمل والاصغاء لها اصغاء المستجيب 
وابداء الاستعداد لتطبيقها مع رفدها بالافكار والملاحظات التي تسهم في توظيف 
الامكانات بكفاءة'), 

تأسيس علاقات جيدة مع القيادة فيها الكثير من وشائج الالفة والتعاون والثقة. 
التطوع لانجاز المهام الصعبة دون ان يكون لذلك انعكاسات سلبية على انجاز 
المهام الاصلية. 

توظيف اوقات الركود في اعمال المنظمة في التعلم والتدريب وتطوير الاداء 
والسلوك» واكتساب مهارات تصلح لمجالات عمل متعدّدة مثل فن وعلم الاتصال 
والعلاقات مع القيادة وزملاء العمل والزبائن» والتواصل او الذكاء الإجتماعي 
والقبول الإجتماعي وإنجاز المهام التي لا يتوفر الوقت الكافي لهاء إما لانها 
لست تمن الأولويات:» أو لأنها لا تتعاق :تالعمل يشكل ON). ths‏ 

الالتزام بقيم العمل وثقافته وقوانينه ولوائحه. 
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© تقديم تغذية مرتدة واضحة وصادقة للقيادة واحاطتها علما بكل ما يحدث في 
العمل» من اجل مساعدتها على معالجة المشكلات وتصويب الاخطاء في الوقت 
المناسب» والاستعداد للدفاع عن الصواب في قراراتها وسلوكها باساليب تلقى 

الاستحسان منها. 

© إدارة انفسهم بكفاءة بهدف اتاحة الفرصة للقيادة للتركيز على الاعمال chagall‏ 

وادراك ان الادارة الذاتية تتطلب: 

” إرادة قوية تبني وتدفع إلى كل ما هو مفيد (الإرادة هي القوة الخفية لدى 
الإنسان» وتعني اشتياق النفس وميلها الشديد إلى فعل شيء ماء وهي نتاج 
"الرغبة + الحاجة + الامل"). 

”ا ضميرا ba‏ عامرا بقيم انسانية نبيلة يعمل كالبوصلة التي تحدد السلوك 
الصحيح» وينبه بسرعة وبصورة واضحة عندما ينحرف السلوك الى غير 
المسارات الصحيحة او الى كل ما هو هادم للذات ومضر للاخرين» ويعطي 
إشارات إيجابية مشجعة للقلب والعقل عندما تنسجم الأفعال مع المبادئ 
والقناعات الراسخة. 

> التفكير الإبتكاري» والسيطرة على الحواس والتصرفات بإستخدام الذكاء 
الفطري والخبرات المكتسبة» والقدرة على إيجاد علاقات بين الأشياء والربط 
بينها وتوظيفها بكفاءة. 

> إكتساب المهارات العقلية وتقوية الذاكرة. 

” اعتماد التنظيم في جميع المجالات والابتعاد عن الفوضى واللامبالاة والسلبية 
المؤدية الى الفشل والضياع والإضطراب وتدني الانتاجية. 
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تجمع جيشان للقتال على طرفي سهل واسعء واقاموا مخيماتهم وجعلوها بعيدة 
في العدد والعدة والشجاعة والاقدام» فمن en‏ ا een‏ له الم Srey AEE‏ 
كفاءة التخطيط والاستراتيجية والقيادة والتنفيذ المتميز للتابعين. 

وخلال النهار طار غراب عبر السهل ودخل خيمة قيادة الجيش الذي على 
الجانب الشرقي» ووقف على طاولة في وسط الخيمة ونعق نعقة عالية وحادة ثم طار 
ba,‏ على احد دعامات الخيمة في الاعلى» ووقف يراقب القادة وهم يناقشون 
ا شي ae‏ جلك بعد كتير ب لقان ad apc ts‏ 

کا a‏ د لت ان 
ار ا ي ال ار ا الراب واا ر الو ار ر 
الكشافة محذرين القادة فانزل القادة مصراع الخيمة واوثقوه باحكام» وبعد لحظات 
سمعوا وهم داخل الخيمة الغراب يطير جيئة وذهابا وينعق ويصرخ بيأس ولكنهم 
استمروا في عمل خططهم واتقين بان المعركة ستكون لصالحهم بكل سهولة مع موت 
قيادة الخيمة الشرقية. 

وبعد وقت قليل ابتعد الغراب واصبح صوت صراخه بعيدا ولا يكاد يسمع 
حتى اختفى» ومع رحيل الغراب خرج قادة المعسكر الغربي من الخيمة فوجدوا ان 
كل جنودهم خارج الخيمة كانوا قد ماتوا. 

اما الجنود في الجانب الشرقي فكانوا بلا قيادة وكانوا دون انضباط وتسودهم 
متماسكة للعمل» وعندما اشرقت الشمس في gall‏ الثاني شنوا هجومهم على المعسكر 
انه كان بحماس منقطع النظير» وفي غضون دقائق قتلوا القسم الاكبر من قادة الجيش 
الغربي رغم تخطيطهم الفذ وإستراتيجيتهم الذكية وقيادتهم الفريدة. 
المصدر: Steve Eubank, The Importance of Followers: A Parable,‏ 
http://eubie.com/?p=43‏ 
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مفهوم الحاشية 

يشير مفهوم الحاشية entourage‏ الى مجموعة من الافراد مهمتهم خدمة 
شخصية مهيبة او Ange‏ او هم افراد الدائرة المحيطة بالقيادة بصورة مباشرة» 
ويشكلون احد المرتكزات والمتطلبات التي لا غنى للقيادة في المواقع العليا عنها مطلقا 
في مدها بالامكانات التي تعينها على تنفيذ المهام التي تضطلع بها وبلوغ الأهداف التي 
تسعى إليهاء ويكون لادائهم وسلوكهم تأثيرات (ايجابية او سلبية) مباشرة وكبيرة في 
نجاح القيادة او اخفاقها. 

ويتوقف عدد أفراد الحاشية ومؤهلاتهم ونفوذهم على عدة متغيرات من أهمها 
الموقع الذي تشغله القيادة» فحاشية الملك تختلف من حيث العدد والمؤهلات عن حاشية 
رئيس الجمهورية او رئيس الوزراء او الوزير وهكذا. 

وترافق الحاشية القيادة Laila‏ في الحال والترحال» وبعضهم يسبق القيادة في 
الذهاب إلى المكان الذي تتوجه لزيارته لتهيئة المتطلبات التي تمكنها من تحقيق اهداف 
الزيارة وتوفر لها ايضا السلامة والمتعة والراحة» وتجعلها تشعر بانها وسط من يسهر 
عليها ويعينها على ادارة شؤونها ويوفر لها الأمان. 


ويرتبط أفراد الحاشية بالقيادة بصورة مباشرة وهم على احتكاك مستمر بهاء 
ومهمتهم تهيئة جميع المتطلبات التي تسهل عمل القيادة في ادارة الأعمال التي تضطلع 
بهاء وتنظم لقاءاتها واجتماعاتها مع التابعين وغيرهم» وتوفر لها المعلومات التي 
تبصرها بالحقائق» وتقدم لها النصح والمشورة والمقترحات التي تعينها على تكوين 
الرؤى واعداد الخطط او تعديل سلوكها وعلاقاتها مع الآخرين» وتكون مؤتمنة على 
اسرار القيادة وجواسيس لها في ذات الوقت» وتمثل الحاشية المطبخ الذي تطبخ فيه 
جميع قرارات القيادة OM giles sis‏ 


القيادة 
الحاشية 


a 


التابعين 





الشكل رقم (۲): موقع الحاشية بين القيادة والتابعين 
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الفرق بين الحاشية والتابعين 
يمكن ملاحظة الفروق الاتية بين الحاشية والتابعين : 

# تكون الحاشية اقرب الى القيادة من التابعين من حيث المكان والزمان» اذ تتواجد 
الحاشية في نفس مكان وزمان تواجد القيادة دائما. 

تكون الحاشية على احتكاك واتصال مباشر بالقيادة» وتتسلم التوجيهات 
والتعليمات منها مباشرة» ويكون تأثيرها في سلوكها مباشراء بينما لا يكون 
التابعون على احتكاك مباشر بالقيادة في الغالب. 
of‏ تر تبط الحاشية بشخص القائد بينما يفترض ان يرتبط التابعون باهداف القائد. 

af‏ تنتهي علاقة الحاشية بالقيادة بعد وفاة القيادة او بانتهاء مدة قيادتها او انتهاء مدة 
عملها معها بينما يستمر التابعون في تبعيتهم لافكار القائد حتى بعد وفاته. 

«» تتولى الحاشية تنفيذ اعمال لها علاقة مباشرة بشخص القائدء وتوفر له الحماية 


والمتعة والراحة. 
of‏ نفوذ الحاشية على التابعين اقوى من نفوذ التابعين على الحاشية خاصة في 
is \‏ أت | تخلفة. 


تأثيرات الحاشية في القيادة 

تلعب الحاشية دورا مهما في إصلاح أمر القيادة ومن يتأثر بتوجيهات القيادة 
وقراراتها او أفساده» ويؤكد هذا قوله تعالى "يَا gi GA‏ آمَنُوا لا Gyo KÁ | bait‏ 
دُونِكُمْ لا YA AS sll‏ وَدُوا ما phe‏ قذ بدت الْبَعْضَاءُ مِنْ أَفْوَاهِهمْ وَمَا ph pila giii‏ 
Si‏ بَيَنَا لَكُمْ الآيَات إِنْ كُنْتُمْ Omg glad‏ وادراكا من الافراد لاهمية تأثيرات 
التابعين في القيادة فانهم يسألون الله من فضله ان يهيئ للقيادة بطانة تمكنها من رؤية 
gall‏ حتاو نها e‏ الناطل dll‏ :و كينها gle‏ الخدابه: gic seas‏ الحاكية 
الفاسدة التي تحبب لها المفاسد او تضع في طريقها العراقيل التي تحول دون اتباع 
السبيل القويم» وقد روي عن الرسول محمد عليه الصلاة والسلام قوله "ما بعث الله من 
نبى ولا استخلف من خليفة إلا كانت له بطانتان» بطانة تأمره بالخير وتحضه عليه 
وبطانة تأمره بالسوء وتحضه عليه". 


وتستمد الحاشية من موقعها نفوذا كبيرا على القيادة وعلى التابعين» ويكون لها 
دور واضح في التأثير في اتجاهات القيادة وقراراتها وسلوكها وعلاقاتها مع التابعينء 
وتزداد خطور الحاشية عندما تعتمد عليها القيادة» ولا سيما القيادة في المواقع العلياء 
في تنظيم علاقاتها بالتابعين وبكل ما يقع داخل المنظمة وخارجها وتفقد التواصل مع 
cual‏ وما يدور حول المنظمة الت تتولى اداركهاة يسيب اصاتها يسمي امرض 
الملوك" The king’s disease‏ والذي يشير الى فقدان التواصل بين القيادة والتابعين 
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بسبب وجود الحاشية التي تشكل في هذه الحالة حاجزا وتحديا امام التابعين» ويفرض 


a‏ الارتقاء فوق طبيعة العلاقة المخيفة بين القيادة والحاشية عندما يفكرون 
بالاتصال بالقيادة وتقديم افكارهم ومقترحاتهم g elel‏ وعرض مشكلاتهم عليها. 


ویخشی التابعون في المجتمعات المتخلفة من حاشية القيادة وحاشية الحاشية 


القيادةء ولذلك يقدمون الطاعة للحاشية a‏ علاقات بهاء aa‏ 
خوفا من بطشها او من دورها في تأليب القيادة عليهم» ولذلك يقول التابعون لبعضهم 
البعض المثل القائل "ما تخافش من البعبع خاف من اللي يبعبعه". وفيما يأتي بعض 
الجوانب التي تكون فيها تأثيرات الحاشية في القيادة واضحة بشكل لا غبار عليه: 


تخلق الحاشية حاجزا بين القيادة والتابعين من الصعب اختراقه عندما تمنع 
التابعين من الاقتراب من القيادة او الاتصال بهاء او عندما لا تنقل معاناتهم 
وتظلماتهم ومقترحاتهم للقيادة» او تفتعل ما يمنع القيادة من الاتصال المباشر 
بالتابعين لمعرفة احتياجاتهم وطلباتهم المشروعة وارائهم بصدد المشكلات التي 
يواجهونها بسبب قرارات القيادة وسلوكها وسلوك حاشيتهاء فيتعذر على القيادة 
تعميق ايجابياتها ومعالجة سلبياتها وتمتين روابطها مع التابعين والارتقاء بولائهم 
وانتمائهم لهاء وقد اشار الخليفة عمر الخطاب رضي الله عنه الى هذه الحقيقة في 
خطبة له اكد فيها للمسلمين انه سوف يراقب عماله قائلا "لئن عشت ان شاء الله 
لأسيرن في الرعية حولا فاني اعلم ان للناس حوائج تقطع دوني اما لان 
المسؤولين agic‏ لا يعرضونها الي» واما هم لا يصلون الي" واكد للمسلمين 
ايضا قائلا "أرأيتم ان استعملت عليكم خير من اعلم اكنت قضيت ما علي" قالوا 
"نعم تكون قضيت ما عليك"» قال "لا بل حتى انظر في عمله» هل عمل La‏ 
امرته به ام لا فان احسن colia j‏ وان اساء عاقبناه"('. 

اعتماد القيادة على الحاشية يجعل القيادة عرضة الى فقدان التواصل مع التابعين 
ومع ماله علاقة بالمنظمة» ويجعل الكثير من التابعين يحجمون عن اقامة علاقة 
معها او تقديم ملاحظاتهم لها وان كان لديهم شعور انها على وشك الوقوع في 
الخطأ. 

تنقل الحاشية الى القيادة المعلومات التي تسرها فحسب» ولا تنقل لها الحقائق التي 
تعينها على اصلاح امرها والارتقاء بادائها وسلوكها وصلاح الرعية. 

تمر جميع المعلومات والتوجيهات والقرارات من القيادة الى التابعين وغيرهم 
عبر الحاشية ومن خلالها يتم تبادل المعلومات بين القيادة والتابعين وغيرهم» 
وبذلك تستطيع منع وصول المعلومات التي تؤثر على مصالحها الى القيادة وان 
كان فيها خير للقيادة والتابعين» او تحجب ما لا ترغب في توصيله للقيادة على 
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وفق اجنداتها OM gilaal y‏ 
o‏ تستطيع الحاشية ان تحسن صورة من تريد وتزوقها على وفق اهوائها ورغباتها 
واهدافها او بالعكس من خلال التوصيات التى تقدمها للقيادة» فمثلا بامكانها تأليب 
القيادة على التابعين واحداث الفرقة بينها وبينهم انتصارا لنفوسها المريضة من 
خلال تشويه المعلومات التي تنقلها الى القيادة عن التابعين او العكس. 
o‏ تبث الحاشية شائعات بين صفوف التابعين عن بطش القيادة وجبروتها بغية 
تخويفهم من القيادة» وقد يكون هذا بوحي من القيادة نفسها او اجتهادا من الحاشية 
من اجل تحقيق مصالحها. 
e‏ تسيء الحاشية الى القيادة وتشوه صورتها لدى التابعين عندما توحي لهم بان 
ممارساتها المنحرفة هي بتوجيه من القيادة. 
o‏ تستغل الحاشية منزلتها لدى القيادة لتحقيق مصالحها ومصالح المقربين منها وان 
ادى ذلك الى الحاق الضرر بالتابعين. 
ه تتجسس الحاشية على التابعين وتنقل اخبارهم الى القيادة. 
دور القيادة في اختيار الحاشية 
اختيار القيادة للحاشية ليس بالامر الهين بسبب تأثيرات الحاشية فى سلوك القيادة 
وتوجهاتها واهدافهاء ولذلك فان اول انطباع يتشكل عن حكمة القيادة وحصافتها 
وكفاءة اساليبها في ادارة التابعين يكون من معرفة الحاشية المحيطة بهاء فاذا كان 
افراد الحاشية اكفياء وغير متزلفين ومخلصين للاهداف العامة توسم التابعون في 
القيادة الحكمة والكفاءة» واذا كان افراد الحاشية فاسدين ومفسدين سواء كان اختيارهم 
عن قصد من القيادة او غير قصد منها فان القيادة تعرض نفسها لنقد التابعين. 
وقد شهدت المجتمعات المتقدمة تطورات سياسية وثقافية واجتماعية واقتصادية 
ادت الى زيادة مساحة حرية الأفراد فيهاء واوجدت انظمة تحدد صلاحيات القيادة 
وحاشيتها وجميع العاملين في المنظمات وتراقب تصرفاتهم» وقزمت دور حاشية 
القيادة وتأثيرها فى قرارات القيادة التى لها علاقة بالتابعين» وفرضت على القيادات 
ان لا تتخذ من المفسدين حاشية لها خشية ان يضلوها ويفسدوا عليها قراراتهاء وان 
تختار حاشيتها من بين المؤهلين والاكفياء الذين يقدمون لها النصيحة بحيادية شديدةء 
ويقولون لها كلمة الحق ولا يخشون لومة لائم» ويجعلونها ترى الحق حقا وتتبعه 
وترى الباطل باطلا وتجتنبه ولا تظلم احداء ويمكنونها من ela‏ دورها بفاعليةء 
ويعترضون على قراراتها وسلوكها عندما تتمادى في غيها في الظلم» ويعينونها على 
التمييز بين الصواب والخطأ ومعرفة ما gii‏ المنظمة والتابعين وما يضرهما. 
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ot YI‏ القياذات فى المجتمغات المتخلفة» cana‏ قسادها واهتمامها: يتحفيق 
Yaak‏ الخاد الك تحتان ah‏ اد حاشيتها من بيت :الظلفية:والمفسدين ان لين 
لديهم أهداف إنسانية او موازين شرعية او التزام اخلاقي» ولا يمتلكون المؤهلات» ولا 
يجيدون سوى التزلف والتظاهر بالولاء والتأييد لهاء ويجيدون تقاسم الادوار بينهم من 
اجل مصالحهم والفتك بالتابعين عن طريق تلفيق الاكاذيب وتقديم سيناريوهات محكمة 
للقيادة تستهدف زرع الفرقة بينها وبين التابعين وجعلها تعتقد بان التابعين يمقتونها 
ويحاولون الاطاحة بهاء والانكى من كل ذلك تجعل تلك القيادات من افراد حاشيتها 
مجسات لها للتجسس على التابعين» وتغدق agile‏ الاعطيات بغير حساب» وتشجعهم 
على الممارسات المنحرفة او تتساهل في مساءلتهم ومحاسبتهم عندما يسيئون الى 
التابعين» مادامت تشعر بانهم يمكنونها من تحقيق مصالحها الشخصية» ولا تدرك تلك 
القيادات الفاسدة بان عمل حاشيتها يعود عليها باضرار كارثية فى الامد الطويل لانه 
يجعلها تظلم التابعين» وتتوغل في الفساد والافساد ومحاربة التابعين الاكفياء وابعادهم 
عنهاء عملا بقانون "العملة الرديئة تطرد العملة الجيدة"؛ وتزداد الامور تعقيدا فى تلك 
المجتمعات عندما يخاف التابعون من القيادة» ويجهلون قوتهم وشجاعتهم ولا يعرفون 
كيف يوظفونهما في المجالات التي تردع القيادة وتبعدها عن الظلم والفساد وتعيدها 
الى رشدها والى المجالات التي تحقق اهدافها واهدافهم. 
انواع الحاشية من حيث اضرارها 

توكند الحقائق ال الحاشسية امأ اخ تكون صمالحة وتافعة للقنادة وكعدياغلن اذاء 
دورها بكفاءة في المجالات التي تحقق مصالح الراعي والرعية من خلال تقديم الاراء 
والمقترحات المفيدة التي تعين القيادة في سعيها للتطور واقامة علاقات جيدة مع 
التابعين» وتمكنها من تحقيق الاهداف التي تنفعها وتنفع التابعين» وتبصرها ايضا 
بعيوبها واخطائها قبل أن تتفاقم اضرارها ويصبح من العسير اصلاحهاء او تكون 
الحاشية سيئة وتلحق اضرارا جسيمة بالقيادة منها انهيار القيادات والحركات 
والتنظيمات والجماعات والدول او فشلها في تحقيق ما تصبو اليه اذا كانت آراؤها 
وأفكارها وممارساتها مضللة للقيادة وتفسد بصيرتها وسلوكها وقراراتها وتحفزها الى 
كل ما يعمق الفساد والافساد ويؤجج الخلافات بينها وبين التابعين» وتحجب البيانات 
والمعلومات والحقائق عنها او تنقلها مشوهة او تحرضها على ابعاد التابعين الصالحين 
المؤهلين» وتصف الابيات الآتية حال الحاشية السيئة!؟"). 


ركبوا المراكب واغتدوا زمرا الى باب الخليفة 
وصلوا البكور الى الرواح ليبلغوا الرتب الشريفة 
حتى اذا ظفروا بما طلبوا من الحال اللطيفة 
وغدا المولى منهم فرحا Ly‏ تحوي الصحيفة 
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وتعسفوامن تحتهم بالظلم والسير العنيفة 


خانوا الخليفة عهيده بتعسف الطرق المخوفة 
ويقول اخر: 
"ظهروا للناس دينا وعلى الدينار داروا 
وله صاموا وصلوا وله حجوا وزاروا 
لو بدا فوق الثريا ولهم ريش لطاروا" 


الحاشية تحطم القيادة والتابعين 
تؤكد الدراسات التي تناولت اندحار الجيش العثماني الذي كان يحارب الحلفاء في بداية 
القرن العشرين ان سبب الاندحار كان يعود بالدرجة الاولى الى تولي قيادة ذلك الجيش 
من قبل شخص لم يكن قائدا عسكرياً محترفاًء وإنما ما أوصله إلى ذلك المنصب هو ان 
والدته كانت طباخة الخليفة اعبات انذاك» مما جعل الضباط العثمانيين المحترفين 
يشعرون بالإحباط بالإضافة إلى 3 تفشي ظاهرة الفساد wt‏ دوائر الدولة العثمانية بوجه 
عام ومنح الألقاب لمن هم ليسوا ASEN‏ وممازادفي إضعاف الدولة العثمانية 
احتجاب السلطان وعدم ممارسته السلطة بنفسه والاتكال على وزراء جهال بحيث 
Ayal es al‏ رق عا la‏ الہ ری" كا عن حسما 
المصدر: 
a‏ المدير اا يحطم قدرات CATA‏ 
http://www.alriyadh.com/2010/06/04/article‏ 
html‏ .531829 
0 ا ل الدولة ا 
http://saaid.net/Minute/mm72.htm‏ 


دور القيادة في اصلاح الحاشية 

ينبغي ان لا يكون للحاشية دور في صناعة القيادة» بل تكون القيادة هي التي 
تصنع الحاشية وتؤثر فيهاء وتكون قدوة حسنة لها في الافعال والاقوال» فان صلح 
الفاسدين والمفسدين فسدت الحاشية» فالحاشية يراقبون سلوك القيادة فاذا سرقت سرقت 
الحاشية وسرق من حولها ثم تعلم السرقة من حول حاشيتها ثم من حولهم حتى يصبح 
الحاشية ما يأتي: 
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الذين استقام سلوكهم ليكونوا عونا للقيادة في تنفيذ الاعمال المفيدة للجميع. 

ابعاد الحاشية الفاسدة والمفسدة التي لا تعرف الا مصالحها. 

لا تسمح القيادة للحاشية باستغلال جهلها او انشغالها او مرضها لتحقيق مصالحهم 
الشخصية او تضليل التابعين» كما حصل في نيجيريا ايام حكم الرئيس عمر 
يارادواء فقد اتهمت وزيرة الإعلام النيجيرية الحاشية المحيطة بالرئيس باستغلال 
مرضه لتحقيق oe‏ شخصية لهم» مطالبة إياهم بان يكونوا صرحاء بشان 
رحلة علاج calli, ees i‏ الوزيرة كك قو مض لك لاد أن يخرج 
لرئيس لمخاطينا إذا كان قادرا على ذلك» وإذا لم يكن فان على المحيطين به أن 
يحدثونا عن الوضع الحقيقي عن صحته” 

ينبغي ea‏ اق ا تمد hel‏ ق upaa‏ الامور ونقل المعلومات 
منها والى التابعين. 

ان تتخلى القيادة باسرع وقت ممكن عن الحاشية التي تكون مصدرا للمشكلات 
التي تحدث بينها وبين التابعين» او التي تركز على تحقيق مآربها اكثر مما تركز 
على توظيف جميع امكاناتها من اجل القيادة والتابعين. 

لا تجعل القيادة أفعالها مجرد انعكاسات لرغبات الحاشية فتبدو وكأنها هي التي 
تتبع الحاشية وليس الحاشية هي التي تتبعهاء فيتولد شعور لدى التابعين بأن 
قرارات القيادة تصنعها الحاشية او ان القيادة وراء فساد الحاشية وداعمة cal‏ 
فيبغضونها ويحجبون دعمهم ومساندتهم لهاء وقد يعملون على الاطاحة بها 
eens‏ 


git ape‏ + عن a‏ الحاشية مهما قلت او عظمت» فهي المسؤول الأول عن 
كل أخطاء الحاشية ويكون لها الثناء الأول عن جميع النجاحات التي تحققها 
الحاشية. 

تكون القيادة على اتصال مباشر ومستمر مع التابعين ولا تحجب نفسها cagic‏ 
لكي تكون على بينة من انعكاسات وتأثيرات قراراتها وسلوكها وافعال حاشيتها 
وسلوكهم على التابعين» وفي ذات الوقت تتغلب على جميع المشكلات وتعالج 
الانحرافات وتصوب الاخطاء التي سببها الحاشية قبل ان تستفحل وتتفاقم ويصبح 
من العسير معالجتها"". 

مكافأة افراد الحاشية الذين يحيطونها علما نا gins‏ الحقائق» — رن ان 
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معاقبة US‏ من يحجب الحقائق عنها بدافع الخوف او الاحترام او لاي اعتبار 
وتسبتعد من حاشيتها المتملقين والمداهنين والمداحين. 
aa ie‏ افراد الحاشية ومراقبة سلوكهم وعلاقاتهم باستمرار ومنعهم من الاساءة 
الى القيادة او الى التابعين لهاء ومكافأة الجيدين منهم ومعاقبة المسيئين الذين 
تلحق تصرفاتهم الضرر بالقيادة والتابعين لكي لا يعتقد التابعون بانها تدعم سلوك 
حاشيتها السيئ او انها هي التي توجه الحاشية لمثل ذلك السلوك. 
الصراعات بين افراد الحاشية 
لا غرابة من وجود صراعات عنيفة ومستمرة بين افراد الحاشية بسبب الحسد 
والتنافس Lad‏ بينهم» فكل واحد منهم يسعى الى لفت انتباه القيادة اليه ويكون هو 
الافضل لديها ويبعد المنافسين له بمختلف الاساليب من اجل الحصول على الحضوة 
والمنزلة التي تدر عليه المكاسب المادية والمعنوية من القيادة» ولذلك فان جميعهم 
يتنافسون في التقرب للقيادة بمختلف الاساليب» فبعضهم يتقربون للقيادة بتجويد ادائهم 
وسلوكهم والبعض الاخر يتقرب اليها بالتزلف لهاء ولذلك يتعين على القيادة الانتباه 
الى الصراعات بين افراد حاشيتها من Jal‏ القضاء عليهاء او توظيفها لصالحهاء او لا 
تسمح ان تكون لها تأثيرات سلبية على ادائها وسلوكها وعلاقاتها. 
اخلاقيات الحاشية 
يعد طاقم الحاشية هو الاقرب الى القيادة زمانيا ومكانيا وله تأثيرات واضحة 
في سلوكها وعلاقاتها وتوجهاتها وقراراتهاء ويؤثر في مستقبلها السياسي 
والاجتماعي» وقد تمتد تأثيراته الى جزئيات حياتها اليومية الخاصة؛ ولذلك ينبغي ان 
يكون سلوك الحاشية على وفق الاخلاقيات OME RN‏ 


% المحافظة على اسرار القيادة؛ ان قرب افراد الحاشية من القيادة يجعلهم 
يعرفون اسرارها واهدافها وتوجهاتها وافضل احوالها واسوأهاء ولذلك تقع 
عليهم مسؤولية المحافظة على اسرار القيادة» وجعلها تشعر بالارتياح عند 
الحديث مع الاخرين بحضورهم او الحديث اليهم حول ما يدور من احداث 
دون ان تخشى من تسرب اخبارهاء ولذلك ينبغي لافراد الحاشية الاعتذار 
باساليب مقنعة عندما يطلب منهم الاخرون التحدث عن ما يتعلق بالقيادة 
واخبارها في ضوء ما يسمعونه او يشاهدونه» ورفض جميع المغريات المادية 
والمعنوية التي تقدم لحملهم عن الادلاء (بالتلميح او بالتصريح) باية معلومات 
يعرفونها عن القيادة» ويفهمون الاخرين بانهم مؤتمنون على اسرار القيادة 
وليس من حقهم افشاؤهاء وفي حال اصرار الاخرين على الحصول على 
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المعلومات منهم عليهم ان يقترحوا عليهم طلب المعلومات من القيادة مباشرة 
ايمانا منهم بان في افشاء اسرار القيادة (الشخصية او العامة) اخطارا 
wal‏ )| اة على" اد و المنظنة دولا سيا IAF‏ كافك :فلك gh yesh‏ لها 
dade‏ يخطظ القبادة Lgiliasil shal‏ وسباساكيا و أهدافيا وتحيتيا الشخصية 
وبالامكان تصور الاضرار الكارثية التي تحدث لو ان الحاشية افشت الاسرار 
العسكرية للقيادة الى اعدائها وهي في حالة حرب معهم» ويتعين على الحاشية 
ان تعمل على وفق مبدأ "سرك حبيسك فان اذعته فانت حبيسه" او كما يقول 


الشاعر 09 
واحفظ لساتك واحترز من لفظه فالمرءُ Alu‏ باللسان dabas g‏ 
والسرّ فاكتمه ولا تنطق به فهو الأسير لديك إذ لا Cuda‏ 


كسب استحسان القيادة؛ يعد بلاط القيادة مسرحا يرغب افراد الحاشية فيه فعل 
كل ما يمكنهم من النجاح في كسب استحسان القيادة وثقتها ومحبتهاء ولا 
cual‏ تيء AY M3 Ging‏ ان Ideas ci) opus Apdlall‏ اقا tied‏ با 
مستعدون لخدمتها باقصى ما في وسعهم» وتواقون الى تقديم كل ما هو جيد 
لھا في aa dS‏ كانو "في :وضع aha Vi‏ على :ذلك :اما 
لظروفهم الصحية او النفسية او لا يكونوا راغبين لاسباب موضوعية وذاتية. 
الاستعداد والتهيؤ؛ يتعين على افراد الحاشية التفكير مسبقا بنوع المناسبة التي 
سوف يحضر ونها مع القيادة ومكان تلك المناسبة ووقتها ومدتها والمواقف 
المحتيلة فيها hak GN CU a aes‏ غليهم الووضول رفك 
مبكر قبل وصول القيادة» والتأكد ان كل شيء مهيأ على ما يرام بما في ذلك 
وجبات: الطعاة: Ging‏ تحدية موقم دوزات المياه فى المكان الذئ اتقام فيه 
المناسبة. 

الفط Alia talertness‏ رات تكاج القيادة Lead‏ الى aah Gash‏ الحاشية 
لاخراجها من موقف او حديث قد يؤخرها عن التزاماتها او مواعيدها 
الاخرى» او تشعر بان احاديث الاخرين معها مزعجة لهاء ولذلك ينبغي ان 
يتفق افراد الحاشية مع "القيادة على GLY‏ معينة yay‏ اذا Cupane‏ الاشازة 
المتفق عليها من القيادة تتدخل الحاشية بأدب وتنبه القيادة بانها لديها موعد او 
نداء او مكالمة او أي شيء اخر لكي تنهي احاديثها مع الاخرين» وان يتم 
الاتفاق مسبقا مع القيادة على اسلوب التدخل بحيث يبدو طبيعياء وعلى 
الحاشية ان تتوقع ان الافراد الذين يتحدثون مع القيادة قد ينظرون الى الحاشية 
بانها خشنة وغير مهذبة» وقد يظهر عليهم ملامح الاستياء عندما ينصرفون 
من القيادة» كما يتعين على الحاشية ان تكون واعية ومنتبهة وتستطيع معرفة 


38 


t 


2 


متى تحتاج القيادة الى مساعدتها في شق طريقها بين الحشود او ايجاد مكان 
لوقوف موكب سيارتها. 

الصدق thonesty‏ اذا كان احد افراد الحاشية يشعر بالانزعاج من زميل له او 
من القيادة فعليه ان لا يترك الامر يتفاقم في داخله او daai‏ عنه لاخرين» 
وانما عليه ان يتكلم مع المعني على انفراد وبصراحة وصدق ودقة شديدة 
القدوة texample‏ ينظر الاخرون الى افراد الحاشية باهتمام بالغ وكأنهم امتداد 
للقيادة» ولذلك على افراد الحاشية اعداد انفسهم كاعضاء في فريق القيادة من 
اجل عرض صورة ايجابية عن القيادة وفريقها يفخر بها الجميع» وان يجعلوا 
الاخرين يستحسنون كل ما يقولونه ويفعلونه» ويتعاملوا مع الجميع بكل احترام 
ويصغوا اليهم ويتذكروا اسماءهم ادراكا منهم بان تقرب الاخرين من القيادة 
امر نادر الحدوث وعليهم مراعاة الاهتمام والانتباه والدقة والكياسة واللطف 
courteousness‏ مع الاخرين عندما يستفسرون منهم عن بعض Gail gall‏ التي 
لها علاقة بالقيادة او يطلبون اليهم ان يتحدثوا الى القيادة عنهم او يقدموا هدايا 
شخصية الى القيادة. 

الارتقاء بالقيادة الى الافضل؛ من خلال تنبيهها الى الاخطاء في سلوكها 
باسلوب غير مباشر ومفعم بالاحترام واللطف. 

السماحة ‘generosity‏ على جميع افراد الحاشية التميز بالسماحة مع بعضهم 
البعض ومع التابعين وكل الذين يتصلون بالقيادة. 

الابتعاد عن نشر الشائعات وتداولها لمجرد الثرثرة او لاظهار اهميتهم امام 
الاخرين. 

الالتزام بالحيادية ‘neutrality‏ يتعين على افراد الحاشية الالتزام بالحيادية في 
gall ail‏ وافغالهم خن ان ترؤل:او نهم فن قبل الاخرين على أنها Bad‏ راي 
القيادة او تعبر عنه. 

ينبغي لافراد الحاشية الاحتفاظ بآرائهم فيما يتعلق بما يسمعون او يشاهدون 
من القيادة رغم ان هذا الامر ليس سهلا بل عصيا على معظم افراد الحاشية. 
ادراك النهاية؛ على جميع افراد الحاشية ان يتذكروا دائما بانهم سوف 
يستبدلون بآخرين عاجلا او اجلاء وعليهم ان يعلموا ان اهتمام القيادة بأي 
واحد منهم لن يستمر لاسباب تتعلق بكفاءة ادائه او سلوكه او بسبب رغبة 
القيادة في تجديد طواقم حاشيتها او بسبب العمرء لذلك لا بد ان لا يقلقهم هذا 
الامر ويكونوا مستعدين له دائما. 


ابتعاد افراد الحاشية عن الولاء السييء لبعضهم البعض. 
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حماية التابعين من ظلم الحاشية 


يحكى أن فلاحا فقيرا من اهالي إقليم وادي النطرون في مصر إبان حكم الأسرة 
الحادية عشر عام 73٠٠١‏ قبل الميلاد» قاد قطيعا صغيرا من الحمير بحاصلات قريته وسار 
به نحو المدينة ليبيع حاصلاته وكان الطريق يحتم عليه المرور بضيعة رجل يدعى 
اا MENG‏ الذي كان موظفا فاسدا لدى الوزير الأول لفرعون مصرء وعندما رأى 
هذا الموظف الفلاح وقطيعه دبر حيلة لاغتصاب القافلة بما عليها فقام باغلاق الطريق لكي 
يضطر الفلاح إلى عبور الطريق عبر حقل ذلك الموظف الجشع المزروع بالقمح فتلتهم 
الحمير بعض سيقان القمح وبذلك تتهيأ الفرصة لتحوتي ناخت كي يستولي على القافلة» 
عندها خاطب gad‏ الرجل قائلا "إن طريقي مستقيمة وقد قام جنودك بإغلاقهاء 
فاضطررت للنزول إلى حقلك لاستأنف طريقي.. اتغتصب حميري لان واحدا منها التهم 
ملئ فمه من سيقان قمحك؟..!" 

قضى الفلاح المسكين أربعة أيام يحاول قعل m‏ 
00ت الإشاح دون فائدة ولما لم يظح قرر أن يرفع شكواه إلى Be)‏ 
۳ .د وناور مع موظفيه والشهود الذين الا | إلى جانب زميلب oe CG)‏ 
"هل يعاقب تحوتي GAG‏ بسبب فلاح لا يدفع الضرائب وحمير التهمت قمح حقله؟" 

كان الفلاح واقفا يستمع لضياع امواله وخرابه المحتم اما الوزير الأول فكان يجلس 
متأملا في صمت ولما رأى الفلاح أن الوزير الأول لا يحرك ساكناء تقدم إليه وخاطبه 
بفصاحة أدهشته SUS‏ : "أقم العدل» Cail‏ يا من مدحت» وارفع cic‏ الظلم» > انظر ll‏ فإنني 
احمل أثقالاآً فوق أثقال» اجب إلى الصيحة التي ينطق بها فمي وحطم الظلم ورسخ الحق 
فإنه ارادة الاله اما الظلم فهو منفي من الأرض"......أعجب الوزير بلباقة الفلاح وتركه 
دون أن يقطع في قضيته» وذهب على الفور إلى الفرعون واخبره بالقضية وما كان من 
الفلاح من حسن القول فأمره الفرعون ان لا يقطع في قضيته برأي رغبة منه في أن 
يرتجل الفلاح خطبا أخرى وامر بتدوين اقواله بدقة» ثم أمر الفرعون برد أملاك الفلاح 
إليه ومعاقبة المستبد. 
المصدر: أحمد cA paaa‏ الفلاح الفصيح 3 أبوكم كلكم» صحيفة الاهرام» الخميس غرة ربيع اخر 
۳ ه۲۳» فبراير 5١١7‏ السنة ٠١١‏ العدد 5 9/اه5, 
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الفصل الثاني 
انماط التابعين 


و 

هناك انماط من التابعية مثلما هنالك انماط من القيادة» ويتميز كل واحد من 
تلك الانماط بمجموعة من السمات وله نقاط قوة وضعف وله مزايا وعيوب» وتسهم 
معرفة القيادة بأنماط التابعين في تطوير مهاراتها وكفاءتها في التعاطي والتناغم 
attuned‏ والتنسيق معهمء وتحديد الاساليب التي تؤثر فيهم.وتضيف امكاناتهم الى 
امكاناتها وتوظفها في المجالات التي تسهم في تنفيذ الاعمال وتحقيق الاهداف. 

ويثير التأمل فى انماط التابعين التساؤلات والفضول والبحث بهدف معرفة 
الانماط الاكثر اهمية لتطور القيادة والمنظمات والمجتمع» وكيفية تنمية كفاءة التابعين 
وولائهم والارتقاء بادائهم وسلوكهم الى المستويات التي تعزز اسهاماتهم في تمكين 
القيادات من بلوغ الاهداف وتزيد من دعمهم ومساندتهم لهاء وتشخيص الانماط التي 
تكون اهميتها متوسطة وايجاد السبل التي ترتقي بها الى الافضلء. وكذلك تحديد 
الانماط التي تعمق التردي في القيادات وتوفر لها بيئة تجعلها تحكم سيطرتها عليهم 
وتتمادى في استبدادهاء بغية معرفة الاسباب التي تجعل التابعين كذلك والعمل على 
معالجتها. 

وتسهم معرفة انماط التابعين في الوقوف على تصورات القادة حول الانواع 
المختلفة من التابعية» وهل ان تصوراتهم دقيقة ومفيدة او لا تجدي نفعاء وهل ان 
تفضيل القيادة لتابعين مخلصين مبرر ام مشكوك فيه» وهل هناك Lads‏ مثالي من 
ee‏ البح عن مث هذا الخايط مطل وحمي اوقل ا 
المثالي للتابعين على السياق ام الموقف» وهل ان خليطا معينا يجذب انتباه انواع معينة 
من alll‏ وهل ان قادة معينين يعيدون تشكيل الخليط لكي يوافق تفضيلاتهم» واذا 
فضلت القيادة خليطا معينا كأن يكون التابعون كلهم من النجوم فهل يمكن ان يتحول 
الافراد من نوع من التابعية الى آخر أي من تابع مذعن الى تابع نجم او بالعكس مثلاء 
واذا صح ذلك فكيف يمكن ان يحدثء ان الإجابة على هذه التساؤلات وغيرها تتطلب 
معرفة الانماط الآتية من التابعين: 


التابع الاتكالي 
تشير الاتكالية الى الاعتماد على الغير في اداء الاعمال واتخاذ القرارات وانعدام 


المبادرة» وتمثل الوجه الآخر لإنعدام الاستقلالية وفقدان القدرة على تحقيق الفاعلية في 
كل المجالات الشخصية والاجتماعية والمهنية والتي تحصل بسبب العجز عن اداء 
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الاعمال» او الخوف من الوقوع في الخطأء او فقدان الثقة بجدوى المبادرة بانجاز 
الاعمال او بجدوى الإحساس بالمسؤولية» او غياب فرصة ممارسة الاستقلالية. 


وتترك الإتكالية أثرا سلبيا على التابعين وتخرجهم من دائرة الفعل والتأثير 
الحقيقيين في القيادة والمنظمات» وتجعلهم عاجزين عن اداء الاعمال وتحديد السلوك 
المناسب فيما يتعلق بعلاقاتهم بالقيادة وفيما بينهم» ولا تنحصر سلبية الاتكالية على 
التابعين بل تتجاوزهم إلى بيئة العمل والقيادة» وتسبب لهم احباطات واخفاقات على 
الصعيد الشخصي وعلى صعيد العمل. 

ويعتمد تزايد الاتكالية لدى التابعين او تناقصها على الاساليب التي تعتمدها القيادة 
في حفزهم للمبادرة لانجاز الاعمال وحمل مسؤولية التبعات التي تترتب عنهاء او 
قسوتها في العقوبات التي تصدرها بحقهم في حالة اخفاقهم في تنفيذ المهام التي تعهد 
بها اليهم» اذ تتنامى لديهم الرغبة في الاعتماد على القيادة في تحديد ما يتعين عليهم 
تنفيذه اذا كانت قاسية عليهم في معاقبتهم (ماديا ومعنويا) والعكس صحيح جدا. 

وتأخذ الاتكالية أشكالا متعددة من اهمها العجز عن اداء أعمال منتجة دون 
الاعتماد على الآخرين» والقبول باقل من القليل» ولا يظهر الاتكاليون أي مبادرة او 
حس بالمسؤولية الشخصية» ويتوقعون ان شخصا اخر سوف يتولى كل ما له علاقة 
cogs‏ ويصنع كل القرارات نيابة عنهم» ويلوم الاخرين بدلا عنهم حينما لا تسير الامور 
بصورة صحيحة. 


ويكون التابعون الذين لديهم شخصية اتكالية في ouarn‏ الحاللات عدوانيين 
ويجعلون من الصعب على القيادة cagigal po‏ واحيانا متشائمين وممتعضين ومقاومين 
سرا مما يجعلهم تابعين خانعين رغم انهم يبدون في الظاهر ودودين ومطيعين في 
سلوكهم» ولهذا قد يتطلب ادراك تاثيرهم السلبي في تحقيق الاهداف من القيادة وقتا 
طويلا. 

ورغم سلبيات التابعين الاتكالين على محيطهم caglil sc)‏ وقيادتهم, ومنظماتهم, 
ومجتمعهم) لا زالت الكثير من القيادات» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» تؤمن بان 
هؤلاء التابعين يمكنونها من تحقيق مآربها في التسلط عليهم واشباع رغبتها في تأكيد 
اهميتها لديهم» فتعمل على تعميق الاتكالية فيهم, ويكون السلوك الاتكالي لدى التابعين 
نتاج العديد من العوامل من اهمها: 

e‏ التربية في الطفولة: يجعل الاباء ابناءهم يعتمدون عليهم في كل شيء عندما 
يساعدونهم في US‏ ما يفعلونه أو عندما تواجههم مشكلة او صعوبة مهما 
صغرت» بدلا من حفزهم الى المبادرات والاستقلالية والاهتمام بتعليمهم 
بطريقة تناسب قدراتهم العقلية او البدنية» متجاهلين ان سلوك الاطفال في 
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السنوات الاولى يمكن تشكيله حسب ما ترغب به العائلة» وان من الضروري 
تدريب الاطفال على الاعتماد على انفسهم حسب احتياجاتهم في كل مرحلة 
عمرية فاذا تم تدريبهم على الاعتماد على انفسهم بصورة صحيحة في 
مرحلة مبكرة من العمر أصبح تدريبهم في المرحلة اللاحقة أسهل. 

اخفاقات الافراد المتكررة في اداء المهام المطلوبة منهم لاسباب موضوعية او 
ذاتية او تكليفهم باعمال تفوق مستويات امكاناتهم تجعلهم محبطين ويحجمون 
عن المبادرة لاداء الاعمال او حمل المسؤولية. 

قسوة العقوبات التى تطال الفرد عندما يقترف اخطاء بسيطة. 

اهمال القيادة للافراد او تجاهل اهمية دورهم في الاسهامات المفيدة او 
حرمانهم من الفرص التي تسمح لهم بتوظيف قدراتهم لاعتقادها بانهم لا قدرة 
لهم على الاتيان بخير اينما توجههم وتعاملهم على انهم عالة عليها. 


تغيير التابع الاتكالي الى الاستقلالي 


تدريب التابعين على الشعور بأنهم مسؤولون عن حياتهم وعليهم الاعتماد 
غلى اتفسهم في آذاء الأغمال وضنع القرارات واتخاذهاء وان يكونوا ايجابيين 
ومبادرين» ويدركوا تماما ان لديهم القدرة على الاختيار والعمل بامانة» ولا 
يلوموا الاخرين او ظروف الحياة على النتائج التي تترتب عن سلوكهمء وقد 
تحدثت اليانور روزفلت زوجة رئيس الولايات المتحدة الامريكية Theodore‏ 
Roosevelt‏ 1 ۰ 1۹ — 1454( حول كيف يعون الفرد ايجابيا حينما cobsay‏ 
ان "لا احد يستطيع ان يجعل الاخر يشعر بالدونية بدون موافقته» وان AAY‏ 
الايجابيين يعلمون ان السبب ليس ما يحدث لهم وانما اسلوب استجابتهم لما 
E‏ لھم"( 

يحدد التابع لنفسه هدفا او مجموعة اهداف يسعى الى تحقيقهاء ويضع لنفسه 
ا ey‏ يستزشة ايها في: ساركة: تح تحقيق Gal‏ ف و gpa‏ 
في تكوين رؤاه الشخصيةء ومراعاة أولوية الاهداف واهميتها في الاحداث 
بهدف السيطرة على الزمن وربط الاحداث بالاهداف. 

يؤسس التابع علاقات جيدة مع الاخرين ويعززها باستمرار من اجل الوصول 
الد اا يدلا عن الاشهال في Vallee‏ الضراهات والامور Ayal‏ 

يتطلب منه ان يكون مرنا وسمحا وقادرا على التعاطف مع مواقفهم, ويجيد 
الاتصال المؤثر فيهم» ويتبادل الاراء والمعلومات معهم» ويجيد الاصغاء اليهم 
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باهتمام Lai‏ فهم مشاعرهم» ولا يشغل نفسه بالتفكير Ley‏ يريد قوله عندما 
يستمع للاخرين. 
42 فهم القيادة والتابعين لاهداف بعضهم البعض وامكاناتهم ومشاعرهم في ضوء 
الآراء والمعلومات المتبادلة بينهم بدقة وصراحة شديدة. 
” اهتمام القيادة والتابعين بالاهداف المشتركةء والايمان gh‏ المنظمات لا تنجح 
في تحقيق gual Le‏ اليه يدوق تحاون quem‏ المعديين .بها على وفق اليب 
تفسح المجال لكل فرد فيها ليصبح ناجحا ويقدم حلولا مفيدة ومرضية. 
بناء القوة اللازمة وتعويض مواطن الضعف. 
” يعمل التابعون على شحذ همتهم sharpen the saw‏ ليكونوا فاعلين في المنظمة. 
42 توضح القيادة للتابعين اضرار الاتكالية على الجميع (المنظمة والتابعين 
2 تشجع القيادة التابعين على الاعتماد على انفسهم في انجاز الاعمال» وتقدم لهم 
الدعم الذي يساعدهم على مغادرة الاتكالية. 
”و لا تكلف القيادة التابعين بما لا طاقة لهم به خشية تعرضهم للاحباط» وتوفر 
لهم متطلبات aani‏ المهام التي تعهد بها اليهم» ولا تتصيد اخطاء هم cagil ic g‏ 
انها فرص للارتقاء بادائهم وسلوكهم. 
التابع المستقل 
يتقبل التابع المستقل المسؤولية» ويحصل على ما يريد من خلال العمل بمفرده؛ 
ويدرك ان افضل الامور تحدث بالتعاون مع الاخرينء وان الحياة والعمل يكونان 
افضل حينما يتم اثراء العلاقات المتبادلة بين التابعين بعضهم البعض وبينهم وبين 
القيادة. 
التابع الانعزالي 
تعرف alienation ål jell‏ على أنها انفصال \ a‏ لشخص ( عن الآخرين وبقاؤه منفردا 
معظم الوقت بارادته نتيجة للظروف التي مر بهاء او تكون بمثابة عقوبة مفروضة 
عليه من الاخرين» وقد تكون عزلته جسدية او نفسية» وتحصل العزلة النفسية عندما 
يكون موجودا مع الاخرين ولكنه يشعر بانه غريب agic‏ وليس له علاقة بهم؛ وتقترن 
العزلة بالوحدة» وتعني فقدان الاتصال مع الآخرين» وهذه الحالة قد تكون مقصودة او 
بسبب المرض او التشوه او العادات التي يمقتها الاخرون في eaill‏ او ظروف العمل. 
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ووكون Chagll‏ من dylan A jell‏ الذاث lala gf‏ لها GSE Crane y‏ المتظرف 
منها عندما ينسحب الفرد في أغلب الأوقات إلى عالمه المتخيل الخاص ويمتنع متعمدا 
الانعزالى الى العودة الى عالمه ليشعر بالطمأنينة كلما غاب عنه بسبب خوفه من 
اكتشاف الاخرين لمكنوناته» ويكون خوفه على اشده وربما يصبح عدوانيا حينما يلتقي 
بمن هو قادر على سبر أغواره. 

وغالبا يكون التابع الانعزالي قد جرب الانتكاسة والهزيمة في حياته او في احد 
المجالات المتعلقة بعلاقاته مع القيادة وزملاء العمل» ولهذا فهو لا يسهم بتطوير Jala‏ 
للمشكلات والاخفاقات التي تواجهه» ويصبح سلبيا وجاحدا وانتقاديا في تفكيره» ويفكر 
بذاته» وينظر الى الامور كما هيء ويشعر بالخوف والريبة والنبذ والهجر والوحدة 
واليأس» ويكون فاقد الصبرء وينفجر غضبا لابسط الأسباب» ويشعر انه غير سعيد في 
alec‏ وعائلته» ويجعل من حوله في العمل والبيت غير سعداء» ويبتعد عن اقرب 
الناس» وهو معرض للاصابة بالامراض النفسية والعضوية. 

ورغم ان التابع المنعزل نادرا ما ينجح في تغيير اي شيء لكنه يضع الزيت 
على النار او يزيد الطين بلة وتزداد تعاسته وتبدو الحياة غير منصفة له ويشعر ان 
الطريق الوحيد للابقاء على احترامه لذاته هو مواجهة القضايا التي تواجهه او 
الانسحاب نفسيا منهاء وفي كلتا الحالتين ضياع للوقت وللامكانات المتاحة وبذلك 
تؤدي عزلته الطوعية عن القيادة وزملاء العمل الى حرمان الجميع من الحصول على 
الفوائد والامتيازات من الامكانات المتاحة Mal‏ 


ويبدأ معظم التابعين الانعزاليين كتابعين مثاليين في بداية علاقاتهم مع القيادة ثم 
يتغيرون بطريقة او باخرى بسبب شخص ما او موقف معين» وهم يرون انفسهم 
ضحايا agile aby alb‏ وانهم مهمشونء فيبداون بإيذاء الآخرين او الغضب عليهم 
وكانما يرغبون في معاقبة احد ما على الظلم الذي يشعرون انه وقع عليهم» ويوجهون 
يكرهونها وليس نحو العمل فيتهجمون عليهم او يحاولون انتقادهم والانتقاص منهم ما 
سمحت له Aine sll‏ بطرت Lee lat‏ اذا كان عملي هذا د و و ان Gio‏ 
ويرى القادة ان التابعين الانعزالين مثيرون للمشاكل وتهكميون وسلبيون 
ومتمردون بدون Aza‏ ويفتقرون الى البصيرة» وغير فاعلين في المنظمةء ويعملون 
بلا رغبة او يتركون العمل وينتقلون الى منظمات اخرى تعترف بقيمتهم» او يستمرون 


45 


يجهرون بمعارضتهم» ويشعرون بان القيادة او المنظمة لا تعترف بهم ولا تستفيد من 
افكارهم ومواهبهم وتخذلهم, وانها غير واضحة معهم»› او تستغلهم لمصلحتها فحسب» 
وترفض الاعتراف لهم بعيوبها وتناقضاتها(". 

مسببات انعزالية التابعين 


يكون التابع انعزاليا بعدما يكون قد عمل تحت قيادة سيئة في الماضي او ربما 
بسبب اخفاقه في تحقيق طموحاته» او لم يمنحه الاخرون الثقة المطلوبة» او بسبب 
تغيير القيادة او المنظمة لاهدافها من اهداف مشتركة معه الى أهداف لا يؤمن بهاء كما 
يجعل خوفه من الآخرين التفاعل معهم مدعاة للألم النفسي فيجتنبهم لكي يهرب من 
تلك المشاعر السلبية لشعوره ان العزلة تحقق له المتعة المقترنة بالامان» او قد تكون 
عزلته بسبب نقص في مهاراته في التواصل الاجتماعي المطلوبة لاقامة علاقات مع 
الاخرين» او يصبح انعزاليا عندما يترعرع مع ابوين يرفضان العلاقات الاجتماعية 
مع الاخرين» ويجعلون أبناءهم يشعرون بشكل مباشر أو غير مباشر بانهم لا يرغبون 
في العلاقة مع ارين وان ا ع 
الاسباب. 
تغيير التابع الانعزالي الى مثالي 

ولا بد من تعاون الجميع (القيادة والعائلة وزملاء العمل والتابع نفسه) على 
اخراج التابع من عزلته واعادة تأهيله للاندماج مع القيادة وزملاء العمل والاخرين 
بايجابية تمكنه من التغلب على سلبياته» وتنمي لديه التفكير المستقل والناقد» وتحجم 
الاضرار والمشكلات التي تترتب عن انعزاليته والتي من اهمها تعطيل جزء مهم من 
امكانات الموارد البشرية المتاحة للتوظيف فى اداء الاعمال المطلوبة لتحقيق 
الاهداف» او تحجم تأثيراته السلبية الكبيرة على المنظمة والقيادة وزملاء العمل وعلى 
نفسه وعائلته التي سببها شعوره بالاكتئاب النفسي» وابتعاده عن مشاركة زملائه في 
النشاطات الاجتماعية» وفقدان ثقته بنفسه وبالاخرين» واخفاقه في تحقيق طموحاته. 
ورغم ان هذه التأثيرات جميعها مؤلمة له وللقيادة وبقية زملاء العمل ولعائلته الا انها 
يجب ان لا تحرمه من توظيف طاقاته لتحقيق اهدافه وليس فى هذا اعتداء على حقوق 
الانعزالي بالعزلة لانه اذا انتمى الى المنظمة والقيادة فينبغي عليه ان يسهم في جعل 
الامور افضل للجميع وليس لذاته Od‏ 

اضافة الى ما تقدم» يمكن التغلب على عداء الانعزالي للقيادة من خلال 
الاعتراف بوجود eladi‏ واستبداله ببديل يكون اكثر ايجابية cal‏ وتشجيع التابع على 
طرح مشكلاته وارائه واهدافه واحتياجاته على القيادة بموضوعية» وتدريبه على 
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الاستماع الى وجهة نظرها بصدد مشكلاته» والاعتراف بدوره في تلك المشكلات» 
رة وإيداء slats‏ لعفل من dat‏ الوصبول: الى علول ترضي جميع cl LY)‏ 
اما اذا كان لا يثق بالقيادة فعليه الانتقال الى منظمة اخرى ربما يجد فيها فرصة 
لمعالجة الأسباب التي تجعله انعزالياء وتمكنه من توظيف طاقاته في صورة أفضل 
بدلا من تكريسها ضد القيادة او المنظمة. 


التابع التوافقي 

يتميز التابع التوافقي Conformist‏ بانه ودود وهادئ» وضعيف العزم» ومتردد 
في قراراته» ولا يثبت على ارائه» وفاقد الثقة بنفسه» ولا يعتقد بوجود امكانات لديهء 
وطموحاته محدودة جداء وليس لديه افكار خاصة به» وينتقص من aili‏ ولا يرغب 


بتولي المناصب خوفا من المسؤولية ومواجهة الاخرين» ويتخلى عن حاجاته وافكاره 


ويرتعب التوافقي من الحرية ويشعر انها تقدم له خيارات كثيرة جدا يسودها 
الشلك» وتجعله في حيرة وارتباك» ولا سيما عندما يطلب اليه الاختيار من بين عدة 
eter oi:‏ ويجد جل ار بل اشر ب caac PR‏ 


هذه ذه المشاعر. 


ويقبل التابع التوافقي تفكير القيادة واحكامها دون تفكيرء ويطيعها في كل الامور 
طاعة عمياء وينفذ جميع الاوامر الصادرة منها اليه بغض النظر عن طبيعة الاعمال 
النظام هو هو المهم بصرف النظر عن النتائج التي تتحقق» ولا يقدر على رفض ما تطلبه 
اليه او يعتقد أن رفضه لعمل معيّن تطلبه القيادة اليه قد يفسر من قبلها بانه ضعف في 
a‏ ع الكو ا لوو ركام 
القيادة ويبتعد ka‏ ويفتفر يفتقر الى ال ae‏ بالمسؤولية» ويكعرس جل اهتمامه 
ee ei a eis‏ 

Ši‏ التابع التوافقي بالقيادة والمنظمة» ويكرس امكاناته لهماء ويجتنب 
الصراعات مع القيادة حتى في المواقف التي ينبغي ان يرفض فيهاء ويتوق الى 
ا اها :كما يتوق ' Gabel)‏ الى aes ah‏ ال “ذريجة هوات جا تسوت 
النظر عن اهدافها وسلوكها وقراراتهاء ولا يفضل مناقشة الاوامر التي توجهها اليهء 
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ولذلك فانه لا يشكل تهديدا للقيادة» ويتصور يحضت العا Ga gs‏ عليه ان يكون 
تابعا ويطيع القيادة ويعمل من موقع «chal‏ ويجد السعادة في التنظيم» ويؤمن ان القائد 
هو الذي ران وضع الحلول.واتخاد القرارات. 

ويعد التوافقي تطبيق النظام في المنظمة اهم من النتائج» ويفضل ان تكون 
السلطة بيد القيادة وهي التي تقرر وهو ينفذ فحسب» وتكون بيئة العمل في المنظمة 
محددة وواضحة» وجميع اجراءاتها نمطية حتى في السلوك والاتجاهات والملابس 
وترتيب الاثاث» ويسود فيها النظام وثقافة الهيمنة» ويكون القائد فيها هو المسيطر 
والمهيمن ويعاقب كل من لا يتفق معه. 


ويعشق معظم القادة في المجتمعات المتخلفة التوافقية في التابعين لشعورهم 
بانها تخدم مصالحهم الشخصية وتمكنهم من تحقيق مآربهم في بسط نفوذهم» وتمنحهم 
شعورا بتحقيق الذات والزهو والسيطرة على الاخرين لاعتقادهم بانهم يحتاجون الى 
اشخاص يخضعون لهم في جميع الحالات» فهم مثل المغناطيس الذي يبحث عن برادة 
الحديد ليجذبها اليه» فاذا لم تلتصق بهم فهم يذهبون للالتصاق بهاء ويشجع هؤلاء القادة 
التابعين على ان يكونوا توافقيين ويخضعون لسلطتهم» ويولدون لدى التابعين شعورا 
بانهم ان ارادوا النجاح فعليهم ان يكونوا توافقيين وينفذوا ما تطلبه القيادة اليهم 
ويخضعوا لسلطتهاء ومن dal‏ ذلك يفرضون على التابعين الذين لا يعتنقون التوافقية 
ولا يلتصقون بهم دفع ثمن chal‏ ويشرعون القوانين والاجراءات الصارمة 
للبيروقراطيات التي تجذب التوافقيين وتزيد من عددهم وتنشر ثقافة التوافقية بين 
صفوف بقية التابعين» وقد اشار الى ذلك الشاعر الانجليزي ويستان هيو اودن Wystan‏ 
Hugh Auden‏ في قصيدته "المواطن The Unknown Citizen "J all‏ التي نشرها 
في عام Gill, ١979‏ يسخر فيها من القيادة التي تكرم التوافقيين وتقيم لهم النصب 
رغم الاضرار التي تترتب عن دور التوافقيين والتي منها ان التوافقي يفقد استقلاليته 
وذاته ويصبح مجرد ارقام واحصاءات ولا يستفيد منه الا القادة الطغاة)ء وفيما يأتي 
العوامل التي تجعل القيادات في المجتمعات المتخلفة تشجع التوافقية لدى التابعين: 


*» لا يعترض التوافقيون على قرارات القيادة ويلزمون انفسهم بتعليماتها 
باخلاص ودون اعتراض او استفسار. 

# يتميز التوافقيون بانهم نشيطون في اداء العمل ومنفذون implementers‏ جيدون 
الى حد انهم يوصفون "بحمير الشغل" في المنظمة. 

Ye‏ يجرأ التوافقيون على انتقاد Vy cabal‏ حضون رها 

phy Sell easy Ba مع‎ COCA Fy Cel jul ك تون‎ 
الاخرين.‎ 
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O‏ تكون مطالب التوافقيين وطموحاتهم معدومة او å‏ فى اقل مستوى» ولا 
الوا U ans‏ 
من اجل الحصول على فرص عمل افضل. 


وقد حذر الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الافراد من ان يكونوا امعة 
قائلا "لا تكونوا إمعة تقولون إن أحسن الناس أحسنا وان ظلموا ظلمناء ولكن وطنوا 
انفسكم ان احسن الناس تحسنوا وان اساؤوا فلا تظلموا" بسبب خطورة الاثار السلبية 
التي تترتب عن التابعين الامعة» ويحث هذا الحديث الشريف الافراد للتميز بالمنافعء 
ake,‏ عن alll, lial‏ الاغمى واخذ SAY) od‏ والكفل به من غير نظن cod‏ 
دليله» وقد كان الرسول محمد عليه الصلاة والسلام يقبل اعتراضات الصحابة برحابة 
ويشجعهم على الافصاح عن ارائهم لكيلا يكونوا إمعة ويطيعوه طاعة عمياء ويتبعوه 
دون «Si‏ ويدل على ذلك موقف عمر بن الخطاب رضي الله عنه عندما سأله في 
صلح الحديبية: "ألست نبي الله حقاً؟ قال الرسول: "بلى"» قال عمر: "ألسنا على الحق 
وعدونا على الباطل'٠‏ قال: "بلى"» فقال عمر: "علام نعطي الدنية في ديننا )13 ونرجع 
Lal‏ يحكم الله بيننا وبين أعدائنا"» فقال عليه الصلاة والسلام: "إني رسول الله وهو 
ناصري ولست أعصيه"7. 


مسببات التوافقية 
تحصل التوافقية لدى التابعين بسبب العوامل الاتية (O‏ 


تر غم الفبادات الدكد قوري الدابعين. على ان a‏ امك و يكودوا ليا كا انعا 
كنا شين الى ذلك قوله Gol ee!” chs‏ لا Osea‏ بها Ye! Pals‏ 
als le ós pan‏ آذَانٌ y‏ يَسْمَعْونَ Onia aa ch RESIS A j le‏ 
وتقمعهم بقسوة عندما يعبرون عن افكارهم وملاحظاتهم ومقترحاتهم» وترغب 
منهم اتباعها في الخير والشر دون معرفة الدليل او النظر والتأمل فيما تطلبه 
الیم GSI)‏ من ذلك dead‏ الین Cay oe pele‏ دكتاتوريتها Mig)‏ أو 
(lah‏ وتزداد خطورة هذه الظاهرة عندما يتولى المتعلمون منهم إيجاد 
مبررات لسلوك تلك القيادات» كما يحصل في المجتمعات المتخلفة» اذ تجند 
القيادات فيها التابعين المتعلمين لخدمة اغراضها واختلاق المسوغات لسلوكها 
وتوظيف مؤهلاتهم لتمكينها من الامعان à‏ فى اضطهاد الافراد وجعلهم امعة 
لهاء ويؤكد هذا ان العلم لا يعصم المرء من ان يكون ضحية استغلال القيادات 
المستبدة (رغبة او خوفا) او تقليد الاخرين ومسايرتهم وان كانوا على خطاء 
فالافراد اسراب طير يتبع بعضها بعضا. 

o‏ جهل التابعين يجعلهم يسيرون حيثما تسير القيادة. 
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© الاتكالية. 

ه البيئة التي يترعرع فيها التابعون. 

« الخوف من حمل المسؤولية. 

o‏ الرغبة في المحاكاة. 

اضرار التوافقية 

يحدث تطبيق التوافقية في المنظمات والمجتمع اضرارا كبيرة للجميع منها انها 
تكبح جميع الدوافع والتأثيرات التي تحفز الافراد على المجازفة الفردية والمبادرات 
والإبداع والخلق» وتجعل التابعين في المنظمات نسخا متعددة من القيادة» وغير 
مبادرين او لا يسهمون في مشاركة القيادة في المسؤوليات بكفاءة» ولا يرفدونها 
بالافكار التي تدعمها وتصوب قراراتهاء ولا يضيفون امكاناتهم لامكاناتهاء ولا 
يعملون معها كفريق متعاون يسعى الى تحقيق الاهداف المشتركة»ء ولا يجعلونها قادرة 
على تنفيذ الاعمال بالكفاءة المطلوبة» وتفقد المنظمات بسبب سلوك التابعين التوافقيين 
فرصة توظيف امكاناتهم في بيئة معقدة جدا لا يستطيع القادة فيها المناورة والإبداع 
لوحدهم ما لم يسهم معهم التابعون بجميع امكاناتهم ومواهبهم الفكرية من اجل 
المنظمة» وبذلك لا تتمكن المنظمات من الصمود امام المنافسة الشديدة في عالم متغير 
بصورة سريعة. 

ولا تدرك القيادات التي تفرض على التابعين ان يكونوا امعة الاضرار الكبيرة 
التي تصيبها وتصيبهم وتصيب المجتمع والتي من اهمها انها تجعلهم عالة عليها 
المطلوبة لتحقيق الاهداف» ولا تتمكن من الحصول على افكار ومقترحات مفيدة cagla‏ 
وتتحمل وحدها المسؤولية عن جميع القرارات والاعمال. 

ومن اضرار التوافقية على التابعين انها تؤثر في شخصيتهم وتفقدهم الصدقية 
مع انفسهم ومع الاخرينء اذ غالبا ما يكون التابعون التوافقيون ممقوتين من قبل القادة 
المبدعين الذين يتطلعون الى اسهامات التابعين لشعورهم بان اولئك التابعين لا يعملون 
باستقلالية ولا يسهمون بمعالجة المشكلات» وينظرون إليهم كأشخاص لا يمكن 
الصراعات التي تسهم في التطورء ويفتقرون الى الاستقلالية في التفكير والقدرة على 
اتخاذ القرارات» ولديهم مزيج من القلق والشعور بتأنيب الذات» ولا يصمدون في 
المواقف الصعبةء وتتعمق هذه الحالة لديهم عندما لا تسمح القيادة لهم بمناقشتهاء ولا 
تقدر الذين يتحدون أفكارها ولا تكافئهم» وتميل الى الذين يؤيدونها ويوافقون على 
آرائها دائما دون مناقشة. 
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ولا يحقق التابعون التوافقيون claill‏ في ايجاد معالجات فاعلة ومؤثرة 
للمشكلات التي تواجههم jal‏ هم عن تقديم آراء واساليب مختلفة» ولا يمارسون 
را اكات في الاراء المتقيزة من Jal‏ التوصل: الى خلول Agha}‏ ورن 
من انفسهم صيدا سهلا للقادة فاقدي الضمير الذين يقتاتون على قلق التابعين ويشيدون 
امجادهم على فشلهم ويجعلون التوافقيين هم الخاسرون في النهاية في alle‏ المنافسةء 
لان توافقيتهم تفرض عليهم ان يكون لديهم احساس زائف بالسعادة بسبب بعدهم عن 
الصراعات والمسؤولية وانسجامهم مع النظام بينما هم في الحقيقة ليسوا كذلك» كما 
تمتد تأثيرات التوافقيين السلبية الى عائلاتهم لانهم يهملون أنفسهم وعائلاتهم ويركزون 
جل افتمامهم. غلى مشؤولياتهم تجاه القيادة والسلطة e‏ وتحصل هذه الحالة على سبيل 
المثال حينما لا يكون التابع قادرا على رفض طلب القيادة عندما تفرض عليه البقاء في 
العمل ساعات اكثر فتتضرر صحته بدنيا ونفسيا وتتدهور علاقاته مع aille‏ بسبب 
غيابه عنها باستمرار» وبمرور الوقت يحرم نفسه واطفاله وزوجته من علاقات عائلية 
حميمية وقد تدفع زوجته للانفصال عنه؛ وقد يجعل اطفاله توافقيين ايضا او متمردين 
في المستقبل. 

ورغم الاضرار الجسيمة التي تصيب الجميع (قيادات وتابعين ومنظمات) من 
التوافقية لا Call‏ اغلب القيادات في المجتمعات ا Gea‏ 
توافقيية و ills Leal‏ غيب ثارة وار pe) Cay‏ 
تغيير التابع التوافقي الى مثالي 

تتطلب عملية تغيير التابع التوافقي الى مثالي عدة امور ليس من السهل تطبيقها 
من قبل جميع التابعين اما لانهم لا يرغبون في ذلك او ليس بمقدورهم تطبيقها في 
بعض الحالات دون مساعدة القيادة والزملاء» وبالاضافة الى ذلك تتطلب تلك العملية 
معالجتهم نفسيا وتقديم الدعم لهم من العائلة والاصدقاء بهدف تمكينهم من ان يكونوا 
واثقين بانفسهم وآرائهم ومستقلين في تفكيرهم وسلوكهم واهدافهم» وقادرين على 
التفكير المستقل والناقد ومواجهة الخوف من القيادة والنظام» وتطوير شجاعتهم 
للاختلاف مع الاخرين عند الضرورة. 

وتتطلب عملية مغادرة التابعين للتوافقية مساعدة التوافقيين على ادراك ان 
منظماتهم ومجتمعهم يحتاجون إلى امكاناتهم واليهم كافراد» وان عليهم البدء بتقييم آراء 
الاخرين» وتتطلب ايضا aa jia‏ للاقدام والابتعاد عن التردد في طرح cad MSI‏ 
والايحاء لهم بانهم يمتلكون القدرات والامكانات التي تجعل منهم تابعين فاعلين 
ومؤثرينء وتقديم المكافات للذين يعتمدون على انفسهم ويوظفون امكاناتهم» والتخلي 
عن فرض العقوبات (المادية والمعنوية) القاسية على الذين يقعون في الاخطاء عن 
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المسؤولية» ومحاولة فهم ما هو مطلوب agall‏ انجازه في ضوء موازنة بين ما هو ضد 
الفكرة المطروحة وما هو مؤيد لهاء ويتعلمون كيف يكونوا كمحامي الشيطان الذي 
يسأل اسئلة قاسية تمكنه من معرفة صلاحية الافكار المطروحة cale‏ وتحديد العيوب 
(Say Sy clea‏ التعامل معها قبل ت ثم ريد وك JSH ltt‏ يمكن أن ت في 
تحقيق اهداف المنظمة بكفاءة بعد معرفة هل ان بعض الخطط المطبقة اكثر فاعلية 
القيادة او لا يتفقون مع بعضهم البعض» وكيف يتعاملون مع تلك Allal‏ وهل انهم 
بليدون وبدون احساس ام كيسون tactful‏ او متناغمون مع بعضهم البعض» وهل انهم 
مرنون وراغبون بتقديم بدائل او من hå aS‏ 
E OSE a‏ 
ام لا وهل هناك حل يمكن ان يتفق عليه الجميع في حال الفوز والخسارة» وهل 
يشعرون بأنهم الخاسرون ويتصرفون كخاسرينء او هل يشعرون بانهم سعداء لانهم 
عبروا عن وجهة نظرهم حتى لو لم تفلح افكارهم» وهل يحترم القيادة والتابعون 
بعضهم البعض بعد النتيجة التي تتحقق من طرح افكارهم على القيادة» وهل يعتقد 
ا بان بامكانهم قبول النتائج التي تترتب عن افكار التابعين وتنفيذها بحماس 
واندفاع. 


ارغام التابعين على التوافقية 





يحكى ان اسدا اختار ان يكون معه حمار وثعلب لمعاونته على ادارة شؤونه 
الخاصةء وفي احد الايام نهض الاسد واستدعى الحمار والثعلب ليعرف منهم هل ان رائحة 
ف عد وان وكان فى Anal B18‏ ير حت مني ان يقولوا Al‏ إن AS) Aad a‏ 
ذلك؟ فاجابه الحمار: م E E E‏ 
فضربه الاسد ضربة اودت بحياته في الحالء وقد حدث كل ذلك امام التعلب» ثم استدعى 
الاسد الثعلب وطرح عليه نفس السؤال الذي طرحه على الحمار» فاجابه الثعلب بانه يتفق 
الاسد تماما وان رائحة ". فمه تفوح عطرا اكثر طيبة من عطر الياسمين. فسأله الاسد: "كيف 
درفت ا alld‏ الا Losey Cad ye‏ اا Le‏ کت ار 
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التابع الذرائعي 

يوجد في كل منظمة بين 9075 — 9055 من التابعين يميلون الى ان يكونوا 
ذرائعيين «Pragmatist‏ ويعتمد الذرائعي على تفكير القيادة وقراراتهاء ولا يعمل الا 
حينما تصدر القيادة له التوجيهات اللازمة ويتبع الحشد دون ان يفكر في السبب» 
ويعتقد ان المنظمة ليست بحاجة الى افكاره» ويفتقر نر الى الشعور بالمسؤولية والمبادرة 
ولا نينف YI‏ الوراجدات: fd Gulsary‏ أو معتدل» .وهو Zales‏ الى التوجية Al pally‏ 
باستمرار حين يؤدي المهمات المسندة اليه» ويجتنب المجازفة ويكرههاء ويرى من 
الافضل ان يسلم بنفسه من ان يندم» ويعيش على وفق شعار السلامة خير من الندامة 
A better safe than sorry‏ 

ويمتلك الذرائعي سمات تجعله مناسبا للموقف السائدء sel ging‏ مع التغييرات 
التي تحدث في سياسة ahidi‏ وخبيرا وماهرا جدا في النجاة من السلبيات التي 
تترتب عن التغيير» ويمتثل للخط الوسط لكي يمنع المنظمة من التطرف في ما 
تضطلع به من «lee!‏ ويعتقد بان عليه ان يؤدي عمله على وفق القواعد والانظمة 
التي تضعها القيادة انطلاقا من ايمانه بان القيادة تفكر بالنيابة عنه» وتفعل ما تريدء 
وعليه ان يعمل في اطار قوانينها وقواعد العمل بصورة شكلية» ويفضل ان تكون 
العلاقات في بيئة العمل رسمية بين القيادة والتابعين. 


ويتميز الذرائعيون بانهم لعوبون ويستغلون الاخرين والمنظمة لفائدتهم» 
ويجتنبون شغل مواقع تتقاطع مع الاشخاص الاقوياء في المنظمةء ويبقون الصراع مع 
الاخرين في ادنى مستوىء ولديهم اعذار جاهزة واسباب ووثائق لتبرير اي فشل» ولا 
يرغبون في الفشل» ويغضون النظر عن المسائل التي تسبب لهم المشكلات؛ ولا 
يكونون هم المبادرين الا بعد التأكد من ان الاخرين قد بادروا الى العمل قبلهم» ويكون 
سلوكهم عبارة عن استجابة لوضع غير مستقر. 

ويشبه الذرائعي التاجرء فهو يسعى دائماً لإبرام الصفقات التي تحقق له 
CEN‏ والإاستفادة مث المؤاقق Lage‏ كانت cel gall‏ وان Males Gans‏ خت لو 
تسبب في إلحاق الضرر بالاخرين»ء وهذا اهم ما في الجانب السيّئ في سلوكه» فليس 
هناك أدنى مشكلة من سعي الشخص للحصول على امتيازات أفضل بشرط إستحقاقه 
لهذه الإمتيازات ودون الحاق الاضرار بالآخرين» ولكن للأسف الشديد لا يرعوي 
الذرائعي القيم» ولا يضع إعتباراً لمبادئ العمل وقوانينه» فكل ما يشغله هو الحصول 
على الإمتيازات. 

ويستخدم الذرائعيون جميع الاساليب التي تمكنهم من تعظيم مصالحهم 
الشخصية وبلوغ اهدافهم» وتحقيق افضل استفادة من المواقف باقل المخاطرء وهم 
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يظهرون عندما تكون المنظمة في اوقات عصيبة واينما تكون المشكلات» ولا يلزمون 
انفسهم تجاه المنظمة رغم انهم يجدون انفسهم يؤدون كل ما يطلب cagall‏ والملفت ان 
اراو يها في الول ا غ ها کن در اكول وير عر كل 
ا هو روزي للبقاء:من lal‏ تنقيذ ااجنداتهم الخاضمة وتحفيق: اهدافهم. 

مسببات الذرائعية 


تظهر الذرائعية عندما تكون المنظمة غير مستقرة» وتشجع القيادة فيها على 
ظهور الذرائعية عند التابعين» وتضع حاجزا نفسيا كبيرا بينها وبين التابعين دون ان 
شيء مقابل شيءء وانها ترغمهم على قبول الذارئعية كخيار عقلاني وسليم من وجهة 
نظرها ونظرهم. 
تأثيرات التابع الذرائعي السلبية 


لا يوظف التابعون الذرائعيون امكاناتهم الا في المجالات التي تحقق sagalla‏ 
ولا يعترضون على القيادة او زملاء العمل عندما تكون اهدافهم وممارساتهم ضارة 
تفاديا لحدوث اختلافات وخلافات معهم تضر بمصالحهم الشخصية. وتترك هذه 
الممارسات تأثيرات سلبية كبيرة على القيادة والمنظمات» وعلى التابعين انفسهم. 
التابع المؤثر 

يكون التابع ae‏ ضووريا Pe ee E‏ 
ع در ل ل ري So, Gutta‏ 
تفكيره انتقاديا Delay‏ في المنظمة» ويعمل باتجاه تحقيق الكفاءة وايجاد Jaa‏ 
التي تساعدها على تصويب قراراتها وتمكنها من معالجة المشكلات واخماد الخلافات 
بين افكارها وافكار الاخرين» ويصنع قرارات مؤثرة تسهم في تحقيق الاهداف في 
عمله» ويبرهن انه متحمس وذكي ويمكن الاعتماد عليه» ويؤمن بانه مسؤول عن 
التبعات التي تترتب عن افعاله» ويمتلك القدرة على العمل مع القيادة من dal‏ الوصول 
الى الاهداف» ويدرك مسؤوليات القيادة وصلاحياتها والقيود المفروضة عليهاء ويمتلك 
الشجاعة للمبادرة بالتغيير» وهو غير giiia‏ بموقعه الوظيفي ولكنه غير ممتعض منه» 
ولا يستغل الاخرين» ويتصرف معهم باسلوب واحد بصرف النظر عن مواقعهم 
الوظيفية في المنظمة» ولا NR‏ تفادي المجازفة والصراع بل يضع نفسه في 
المجازفة والصراع مع الاخرين بما فيهم القيادة من اجل تحقيق افضل فائدة المنظمةء 
ويتميز بالانتباه» ويشعر بان لديه تجربة وكفاءة في cela)‏ ويمتلك خبرة وحكمة وفهما 
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ورأيا سديدا ورؤية صائبة للمواقف› ورغبة في تقديم dan gill‏ والنصح والمعلومات في 
ما يخص صنع القرارات وحل المشكلات للذين تكون تجربتهم وخبرتهم اقل Cake‏ 


التابع السلبي 


يوصف هذا التابع بانه كسول» ولا يؤدي اي عمل ما لم توجهه القيادة» وهو 
Alle‏ على القيادة» ويحتاج الى مراقبتها بصورة مستمرة عندما يؤدي اعماله» ويصفه 
البعض من القادة بانه غبي وغير كفء ومن الصعب o jia‏ لتحقيق الانجازات» وليس 
لديه توجيه ذاتي» ومتكئ على القيادة ولا يفعل شيئا البتةء ويتصرف على وفق غريزة 
القطيع» ولا يطور مهاراته» ولا يعبأ بالقيادة ولا يعرف أي شيء عنهاء ويدعم الوضع 
الراهن سلبياء ويسائد القيادة التي لديها اليد العليا بالفعل» ويجعل الاخرين يشعرون انه 
غير انتقادي وغير مستقل في تفكيره» ولا يشارك القيادة والزملاء بفاعلية» ولا يقدم 
مبادرات» ولا يشعر بالمسؤولية» ونشاطاته محدودة وضمن ما يطلب اليه فحسب»› 
ويترك مهمة التفكير بالاعمال والاهداف للقيادة» ويعتقد انه لا G‏ على اظهار 
المبادرات وحمل المسؤولية او التفكير الإبداعي وربما يعاقب من قبل القيادة. 

وكثيرا ما تكون التابعية السلبية نتاج قيادة دكتاتورية تفرض سيطرتها على 
الاخرين وتحدد لهم كل الاهداف والاعمال بصورة تفصيلية بحيث لا تدع لهم الفرصة 
للتفكيرء وتعاقبهم على الاخطاء بقسوة» وتعاملهم كخراف او ترغمهم على ان يكونوا 
كالقطيع لهاء ولا تعترف بافكارهم وارائهم ولا تكافئهم على افكارهم المفيدة» وتراقبهم 
بدقة» وتحاسبهم على كل صغيرة وكبيرة» وقد تفرض عقوبات على كل من يفكر 
منهم» وتستخدم التخويف لكي تبقيهم كما ترغب» وهذا ما يجعلهم ينزلقون الى الدور 
السلبى» والانكى من ذلك ان الكثير من التابعين يفسحون المجال للقيادات لحمل أعباء 
التفكير نيابة agic‏ عندما تتعاطى معهم على وفق fare‏ البقاء للاضعف. 
التابع النموذجي او المثالي 

ليس التابعية المثالية امرا صعب المنال لا يحققها إلا الأبطال او الخارقون في 
القدرات» فالتابعون المثاليون هم افراد مستقلون في sad SG‏ ويوجهون عملهم 
بانفسهم» ويتمسكون بغاياتهم من chall‏ ويعدون انفسهم شركاء اقوياء للقيادةء 
ويعملون باستمرار ونشاط ليكونوا جزء مكملا del‏ ويشحذون همتهم» ويرتبطون 
بالعمل hhii JG‏ ويعملون على تطوير انفسهم من dal‏ حماية انفسهم من التقادم 
المهني وتخريب تقدم العمل» ويركزون على إسهاماتهم» ويفكرون في توظيف جميع 
امكاناتهم لصالح المنظمة «Laila‏ ويستعملو ن مهاراتهم لفائدة المنظمة» ويتعاونون مع 
القيادة وزملائهم» ويتميزون بانهم فاعلون ولديهم طاقة ايجابية» ويلتزمون باهداف 
المنظمة» ويؤدون اعمالا رائعة من اجلهاء ويجسدون روح المنظمة واهدافها 
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واتجاهاتها في agilal‏ وسلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة والزبائن» ويتقنون Sl lee‏ 
تجعلهم لا غنى عنهم في المنظمة» ومبتكرون ومبدعون ويقدمون النقد البناء للقيادةء 
ويراقبون تقدمهم في العمل باستمرارء ويتابعون القيمة التي يضفونها الى العمل 
والمنظمة» ويجعلون القيادة تفتخر بعملهم وتفكيرهم المستقل والناقد» ويوسعون نطاق 
CULL‏ التي ,يتبطلعون ها ded coll‏ .مق الر ابات المسندة ”الهم ومشتحون: 
champion cys mals‏ التغدير في أدرات العمل وأسالييه والافكاز الى تسعد احداث 
نقلات نوعية نحو الافضل في المنظمة بصرف النظر عن مصدرهاء وبامكانهم تقييم 
المعلومات التي يتسلمونها من القيادة» ومستعدون للوقوف بوجه القيادة من dal‏ 
المنظمة عندما تنحرف في قراراتها وسلوكهاء وينتبهون الى تأثيرات القيادة والاخرين 
في تحقيق اهداف المنظمة . 
ea ie ah‏ فى le‏ اة Aaah‏ الان allelic‏ 

واسهاماتهم الرائعة في العمل واصبحت تعد وجودهم ضروريا لنجاحهاء فاخذت تعمل 
sale‏ الاستقطابهم. واستكنانيم . كميدعين GS ley‏ في ١‏ المعاومات. pelea,‏ 
والنجاحات» وتوفر لهم بيئة عمل تسمح بتفجير طاقاتهم ومواهبهم وقدراتهم وتوظيفها 
في المجالات التي تحقق اهدافها واهدافهم» بينما تحارب القيادات في المجتمعات 
ا ااي لاقن ر توه كرا خا ع ماح 
خصال التابعين المثاليين 

يتميز هؤلاء التابعون بما يأتي 


© يعملون بذكاء وشجاعة وحس اخلاقي le‏ 

& مبادرون وتواقون للإبداع ويؤدون Vee!‏ رائعة في المواقف الصعبة وفي 
الاعمال الحساسة والمهمة. 

© ينظرون إلى العمل كرسالة ومهمة لا كمهنة» ويشعرون بالمسؤولية 
ومستعدون للنهوض بهاء ولا يتهربون منهاء ويؤمنون بانهم ينهلون من ينبوع 
الفنظمة 5 agale‏ الميناهففة انضرا في Aide‏ 

© يديرون انفسهم ذاتيا بصورة جيدة» ويعرفون دوافعهم وميولهم وقدراتهم» 
ويحددون اهدافهم ضمن البيئة الاكبر المحيطة cag‏ وتكون agile‏ واضحة 
حينما يبدأون العمل مع القيادة. 

© يمتلكون رؤية مستقبلية» ويتطلعون باخلاص للمستقبل» ويستشرفون ما 
ستكون عليه بيئة العمل في المستقبل» ولديهم إمكانات غير منظورة لتصحيح 


00) 
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© يشحذون مهاراتهم بمفردهم» ويعملون على تطوير سلوكهم cagilaly‏ 
ويعززون كفاءتهم ويركزون جهودهم على إحداث اقوى تاثير ايجابي في 
الجيد. 

© يستمتعون بالعمل والتعاون مع القيادة والزملاء» ويقيمون شبكة من العلاقات 
الجيدة داخل المنظمة على اساس المشاركة والاهتمام بالواجبات بفاعلية 
ونشاط» ويعملون مع الاخرين بروح الفريق المتكامل لسد النقص في 
الامكانات والاستفادة من الميزات المتاحة لاعضاء الفريق» ومؤثرون 
ويحسنون أي وضع يدخلون sd‏ ويثقون بالقيادة وزملاء العمل ومستعدون 
دائما لاحاطتهم بالحقائق بصدق. 

D‏ يعيشون حياة متوازنة ونشيطون [ekial‏ ومتميزون Lalas‏ ويتمتعون 
بصحة نفسية وجسدية ويشعرون بقيمة أنفسهم» ولا يقعون اسرى للألقاب 
والممتلكات» وهم أبعد ما يكون عن المبالغة وتقسيم الأشياء إلى نقيضين» 
ويرون الحياة كمغامرة وينظرون الى أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل 
فرصة للاستكشاف وكسب خبرات جديدة» وهم رواد الحياة الغنية الثرية 
بالخبرات الجديدة» وينبع ايمانهم بذلك من داخل انفسهم وليس من خارجها. 

© تسعدهم إنجازات الآخرين» ويعتقدون ان الإخفاق die‏ بداية النجاح» 
ويفكرون على أساس تحقيق النجاح لهم وللقيادة على حد colg‏ ويحاولون 
قدر الإمكان حل المشكلات باساليب تحقق الفوائد للجميع. 

© يدربون أنفسهم على التجديد والاستفادة من الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية 
(البدنية والعقلية والانفعالية والروحية)» ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ, 

© يجعلون اولويات الاعمال بحسب أهميتهاء ويركزون اهتمامهم على كل ما له 
قبمة قيمة وأهمية لهم وللقيادة. 

D‏ يحترمون الرأي الآخر والتعددية والاختلافات ويؤمنون بان الافراد يعمل 
بعضهم بعضاًء ويجيدون فن الاصغاء للآخرين» ويحاولون فهم الاخر أولاً ثم 
يسعون إلى جعله يفهمهم. 
ومتحمسون ا ون 8 S, ced‏ اهمية mee‏ ضمن 
التركيب المسطح للمنظمة. 

طبيعة العلاقة بين التابعين المثاليين والقيادة 


يؤسس التابعون المثاليون علاقاتهم مع القيادة على التعاون» وينسجون معها 
علاقات تكامل طبيعية ليس فيها تناقض وصراعات سلبية» ويبدأون علاقتهم معها بفهم 
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اا اا a gees,‏ ا EE Sal lige‏ ا 
ويؤمنون انها افهم agia‏ بظروف العمل ومعطياته ونتائجه» ويديرون أنفسهم في العمل 
عن التدخل في شؤون القيادة» ويشعرون بأنهم مساوون لها في الاهمية عدا ما يخص 
التسور dl‏ کن ,لاصوا AN penal, GMs ager laa Gs descr‏ 
ويؤمنون بان لكل شخص في المنظمة دورا عليه تأديته بكفاءة وتعاون مع الآخرين» 
ويقدمون اعلى مستوى من الاداء» ويراقبون كيف توظف القيادة جهودها وطاقاتهاء 
ويعملون بجد لمساعدتها في سعيها لتحقيق اهداف المنظمة» ولا يركزون على البيئة 
الضيقة المحيطة بهم في العمل hü‏ 
ولا يسمح التابعون المثاليون لمصالحهم ان تؤثر في علاقاتهم مع القيادة 
وفي ذات الوقت لا يقبلون افكار القيادة ولا ينفذون اوامرها الا بعد الاقتناع بهاء 
ويتحدثون معها بصورة شخصية وباساليب لا تثير حفيظتها عندما لا يتفقون معهاء 
ويبتعدؤن ye‏ اغلان الخلافات معها اذا كان:في ذلك اضرار لها وللمتظمة لكيلا يثيروا 
انتباه الاخرين ن اليهم ‘grandstanding‏ ولا يغعضبون خلال طرح المشكالات على القيادة 
خشية ان يستحثها غضبهم للغضب فتضيع عليهم فرصة طرح افكارهم عليها 


ويجعل التابعون المثاليون علاقاتهم مع القيادة مفيدة لها ولهم وتمكنها من اتخاذ 
قارات acl)‏ ويعاون كار Weigel‏ مات دقيقة AGU od‏ 
T‏ ورت ساد oo‏ 


مشاعرها واحاسيسها ويحفظون سمعتهاء ويساعدونها عندما تفقد السيطرة ni‏ 
الحوار» ويطرحون المشكلات عليها بصراحة وكأنها مشكلات مشتركة لهم ولها من 
Jal‏ البحث معا عن الحلول المفيدة مع مراعاة الوضوح والاختصار في العرض» 
ويعيرون انتباها خاصا لوقتها فلا يطرحون المشكلات عليها عندما تكون منشغلة او 
ملتزمة بمواعيد» ويدعمون مناقشاتهم معها بالحقائق والادلة» ويطرحون عليها اسئلة 
محددة وهادفة وبصورة مباشرة بهدف ابعادها عن الارباك. 


ويعرف التابعون المثاليون كيف ينسجمون مع قيادتهم وزملائهم بأساليب تفيد 
الجميع من خلال تأسيس شبكة من العلاقات الانسانية المهمة على اساس تبادل التعاون 
والثقة معهم ومع الذين لهم علاقة بالعمل وتكون لها انعكاسات ايجابية على استمرار 
Abidi‏ وتعزز ارتباطهم بها وولاءهم لهاء وتجعل القيادة تنظر اليهم على انهم 
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الى اهتمامهم بحياتهم الخاصة» ويعملون على تطوير مستوى agicliS‏ ونشاطاتهم في 


المواقف الصعبة» وتوظيف تجاربهم وقيمهم وطموحاتهم ومبادرتهم من dal‏ زيادة 


قيمة وجودهم في المنظمة. 
التابع الشجاع 


يتميز التابع الشجاع courageous follower‏ بالقدرة على التحدي والمخاطرة. 
واكك geil!‏ كن بالسؤرلية ع اقل celal‏ و SLAG‏ فل كلاق ف كشوت 
قابليته على التمييز بين الصحيح والخطأء والقدرة على اتخاذ خطوات جريئة نحو ما 
ata‏ کے وهر ر کے د ا ا بطب ها يفون يه 
GaSe}‏ ها ومن seus dy‏ فى ate Clan)‏ الف لا التكلمة وله (lies)‏ 
ر اھات ا ی کر نكر جديذة فى ا ا 


تجسد ذلك التصور وتعبر عنه في اعمالها وسلوكهاء ويبقى مسؤولا مسؤولية كاملة 


relinquish‏ او يتنازل concede‏ فيه عن جزء من استقلاليته وصلاحياته ole)‏ ويتحدى 
افكارها في بعض الحالات او يوجههاء ويمنح الحياة لتصوراتها او يمدها بالتصورات 
التي تسهم في تطوير العمل ومعالجة المشكلات. 

Vy‏ يحل" التابعون الشنجعان من Asenall Sle‏ زليه الاستداة لحمل 
مسؤوليات اضافية تفيد المنظمة وتخفف اعباء القيادة» وهم صرحاء مع القيادة» ولا 
يتملقون لهاء ويطرحون عليها اراءهم بصدد اهدافها وقراراتها وسلوكها بمنتهى الدقة 
والوضتوح »و پر تھا على غلم gay‏ فقون عنما لا Gish‏ اء lyme‏ فی cael‏ 
ويحفزونها للاهتمام بهم» والاصغاء agal‏ باهتمام من al‏ تعزيز دورهم في تصويب 
اهدافها وقراراتها وسلوكها وتمكينها من بلوغ الاهداف المشتركة O Paeti‏ 

ويمكن معرفة شجاعة التابعين عندما تعرض القيادة القرارات عليهم كأمر واقع 
fait accompli‏ وتجعلهم يواجهون مواقف صعبة او تطلب اليهم اتخاذ قرار اما بقبول 
تلك القرارات او رفضهاء وتحديد موقفهم في انفاذ اوامرهاء او عندما تطلب اليهم ان 
يكونوا.طرقا 'فئ المساهمة فن:ايجاد Cat LS‏ للمشكلات» ويكون: موقف التابعين فى 
مثل هذه الحالات صعبا ومعقدا لان المجتمع يتوقع منهم الثقة بالقيادة وطاعتها لكي 
يحققوا طفرة اخلاقية في الاخلاص لهاء خاصة اذا كانت القيم الاجتماعية تعزز سلطة 
القيادة وتفرض agile‏ طاعتها كما في المنظمات العسكرية. 

وتؤكد الوقائع ان هناك ندرة في التابعين الشجعان الذين لا ينحنون للقيادات 
المستبدة لان تحدي القيادة محرج لها اجتماعيا وصعب عليهاء ويجعل التابعين 
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يواجهون ازمة اخلاقية فريدة وصعبة تفرض ele‏ عمل ما تطلبه اليهم وليس ما 
المشكلة المعقدة ¡ يمكن ان يتعلم بده Ue ii eagle lal‏ 
بثبات في وجه ضغوط القيادة عليهم. 
التابعون النجوم 
يتميز التابعون النجوم star followers‏ بكفاءتهم في elal‏ اعمالهم» « اضافة الى انهم 
يبادرون الى حمل عبء المسؤولية ولا يحتاجون الى توجيه القيادة او cle jan‏ 
ويوفرون لها فرصة توظيف امكاناتها في المجالات الاكثر اهمية» وخفض تكلفة 
الاشراف عليهم ومراقبتهم» وتؤكد الحقائق ان هناك نجاحا مؤكدا في صنع التابعين 
النجوم من خلال تطبيق الاستراتيجيات الآتيةل '): 
A‏ اخذ المبادرة ‘take initiative‏ وهذا يتطلب من التابع البحث عن الفرص 
التي تجعله جزء من النجوم الذين يؤدون اعمالهم بكفاءة ويتحملون 
GLA yal‏ .ولا يحون By jostle sled)‏ 
A‏ يصبح جزء من شبكة اتصال جيدة يتبادل اعضاؤها المعلومات المفيدة. 
A‏ ادارة الذات بتفوق والارتقاء بالكفاءة والفاعلية الشخصية في تنفيذ 
الانشطة الملحة والاكثر اهمية التي تضيف قيمة للمنظمة. 
A‏ امتلاك منظور واسع عن طبيعة الاعمال المطلوب تنفيذها والاهداف 
التي ينبغي تحقيقها. 
A‏ الارتباط involvement‏ بالقيادة على Gay‏ اساليب تركز على الالتزام 
بتنفيذ التعهدات بصدق وكفاءة وتكامل مع القيادة وبقية التابعين والتعاون 
oe‏ 
ورغم اهمية التابعين النجوم الا ان الكثير من القادة يخشونهم» ونادرا ما 
يفضلون العمل معهم» ويشعرون بان التابعين النجوم يبحثون دائما عن مجالات عمل 
افضل في منظمات اخرى وبذلك يسببون ارباكا في العمل ويجعلون القيادة تسعى دائما 
لاستقطاب تابعين جدد وتدريبهم ودمجهم بالمنظمة» اضافة الى ذلك فهم في الغالب 
مطلبيون» ويفكرون باستمرار بانفسهم ومصالحهم. 
التابعون المؤهلون علميا 
يوظف هؤلاء عقلهم في انجاز الاعمال بدلا من عضلاتهم» وقد اخذدت اعدادهم 
تتزايدء» وتكون تأثيراتهم في القيادات والمنظمات ملفتة للنظر بسبب اهمية كفاءتهم في 
تنفيذ المهام التي تعهد اليهم وتحقيق النجاح في العمل وبلوغ الاهداف بصورة مثيرة 
aus gil E‏ الكبيرة في توظيف العلم والتكنلوجيا في جميع الانشطة التي 
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تضطلع بها المنظمات في مختلف القطاعات الاقتصادية» وسيستمر هذا التوجه بوتائر 
متصاعدة كلما تزايدت رغبة المنظمات في مواكبة التطورات العلمية والتقنية التي 
تمكنها من الاستمرار والتطور ومواجهة المنافسة بكفاءة. 

ويتعين على القيادات ادارة التابعين المؤهلين علميا بعناية واهتمام فائقين» 
على المضي في توظيف كفاءتهم في تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 

وقد ادركت القيادات في الدول المتقدمة اهمية دور التابعين المؤهلين علميا 
فمنحتهم فرصة ‘gti‏ المواقع التي يستحقونهاء واجزلت لهم المكافآات والامتيازات» 
ووفرت لهم المتطلبات التي تمكنهم من توظيف مؤهلاتهم في اداء الانشطة التي 
وجعلت نتائج كفاءتهم ظاهرة يلحظها الاخرون ويستحسنونهاء بينما تشعر القيادات في 
المجتمعات المتخلفة بان هذه الفئة من التابعين تشكل خطرا chee‏ فعملت على تعميق 
التخلف بين التابعين ادراكا منها بان مصالحها لا تتحقق الا من خلال تخلف التابعين» 
وامعنت في اضطهاد المؤهلين علميا ولم تفسح المجال لهم لتوظيف مؤهلاتهم؛ء او 
تخصصاتهم» او جعلتهم ابواقا لتمجيدها او اعانتها على كل ما يمكن ان Gab‏ الضرر 
باعدائهاء او عملت على ابعادهم» وربطت حصول التابعين على المكاسب المعنوية 
والمادية منها بالتزلف لها وليس بالمؤهلات» وقد دفعت تلك العوامل التابعين الى 
الاحجام عن تطوير مؤهلاتهم العلمية والتطلع الى اتقان التزلف للقيادات. 
التابع الحالم 


يلتزم العديد من افضل التابعين تجاه الحلم الشخصي وليس القيادة» ويركزون 
كثيرا على تحقيق حلمهم بحيث لا يثير اهتمامهم ان كانوا تابعين ام قادة» وهم قد 
يتبعون القيادة لشعورهم بانها تجسد الفكرة او القضية التي يحلمون بهاء ولذلك يتعين 


أهدافها وأهدافهم» وتسعى الى تمكينهم من تحقيق .اهذافهم»؛ وتوضح لهم كيف ان 
الواجب مرتبط بالهدف عندما تحدد الواجبات cael‏ وتجعل الاولوية للاهداف العليا 
المشتر AS‏ وتستمع الى ارائهم وتختار منها ما يسهم في تحقيق تلك الاهداف Lia‏ 
ينشب صراع بين آرائها وآرائهم . 
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تابعون يصعب التعامل معهم 


يوجد هؤلاء التابعون في كل زمان ومكان» وتشير الدراسات المعاصرة الى أن 
حوالي عشرة بالمئة )+ )%( من العاملين في المنظمات يصنفون على أنهم من الذين 
يصعب التعامل معهم» ويشكل هؤلاء عنصرًا سلبيًا في بيئة chall‏ وينظر اليهم على 
انهم متعصبون ومرضى نفسياء ويشوهون الحقائق» ويضعون العراقيل امام القيادة او 
يشغلونها عن مهامها بالمشكلات والمطالبات وارباك العمل . 

وما دام هؤلاء التابعون موجودين في بيئة العمل ولا يمكن اجتنابهم فلا بد للقيادة 
من معرفة كيف تتعامل معهم لكيلا يكونوا مصدر إزعاج وقلق لها ولزملائهم؛ وان 
تحد من تأثيراتهم السلبية في الانتاجية والعلاقات الانسانية في المنظمة» ويقع ضمن 
هذه المجموعة التابعون الذين يمارسون الادوار الاتية: 


«المعاندون: العناد ظاهرة معروفة في سلوك التابعين الذين يرفضون توجيهات القيادة 
أو يصرون على تصرف معين ولا يتراجعون ie‏ وسلوكهم يثير قلق القيادة 
ويؤرقها خاصة اذا كانوا من المؤهلين الذين يثيرون المشكلات او المحرضين لبقية 
التابعين على اثارة المشكلات مع القيادة» ولا يأتي سلوك هذه الفئة من الاتباع من 
فراغ وانما سببه العائلة ومؤسسات المجتمع فهي التي تلعب دورا كبيرا في تأصيل 
العناد لديهم. 
ويتخذ العناد عند التابعين أشكالا كثيرة منها عناد التصميم والإرادة وتكرار 
المحاولة وهو ما يجب على القيادة تشجيعه ودعمه» وهناك العناد المفتقد للوعى» 
ويحدث عند اصرار التابعين على ممارسة نفس السلوك السييء رغم معرفتهم بآثاره 
السلبية» والعناد لمجرد العناد بهدف ازعاج القيادة ومضايقتها واحداث المشاكل 
ووضع العراقيل في طريقهاء ويكون عناد التابعين لاسباب لا يمكن الاحاطة بجميعها 
منها اكراه التابعين على الاذعان للقيادة دون سبب مقنع cag)‏ والتعامل الجاف والفظ 
والخشن الذي يلقاه التابعون من القيادة» واليأس والإحباطات التي تسببها القيادة 
للتابعين» تشبه التابعين بالقيادة في اصرارها على آرائها وسلوكهاء استجابة القيادة 
لمطالب التابعين المعاندين الامر الذي يسهم في تعزيز سلوك العناد لديهم. 
ولاشك أن قيادة التابع العنيد ليست بالأمر السهل فهي تتطلب من القيادة الحكمة 
والصبير والتخلي عن اليأس bees cdl sl sol pacal‏ اسباب العناد زاهدافة» 


cca‏ ولا تخو يتخذون من الحناة a;‏ لتحقيق ا 


ويتعين على القيادة ان توضح للتابعين ان اضرار العناد ا لسلبي لا تقتصر على 
القيادة والمنظمة وانما يطالهم منها الشيء الكثير» وان تدربهم على الابتعاد Ade‏ 
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المهام وتحقيق الاهداف» ومواجهة المشكلات والتحديات والرغبة في اكتشاف الذات 
وتأكيدهاء وتنمية المواهب والنمو والتأثير الايجابي في المواقف وفي الاخرين» 
ورفض الخضوع للفشلء وفيما يأتي بعض الاساليب التي تحد من التأثيرات السلبية 
للعناد» وتدعم تأثيراته الايجابية» الحوار الدافئ المقنع مع التابع المعاندء والابتعاد عن 
اساليب الاكراه معه عند بداية ظهور العناد لديه» مكافأة التابعين الذين يتوقفون عن 
العناد السلبي» الكف عن وصف التابع بالمعاند على مسمع منه أو مقارنته بآخرين» 
وعن لومه أو نقده أو جرح مشاعره أمام الآخرين لكيلا يتولد لديه شعور بالاستياء 
والضيق فيستمر فى العنادء اقامة علاقات ود وتعاون بين القيادة والتابعين بهدف 
إصلاح النفوس وتهدئتها وتحويل الطاقات السلبية إلى طاقة ايجابية يستفيد منها 
الجميع» تشجيع المعاند على مشاركة القيادة والزملاء في الفعاليات» معالجة حالات 
العناد حال ظهورها لكيلا تستفحل ويصبح من الصعب علاجهاء معاقبة المعاند الذي 
تكون العناده oil ahs‏ سلبية بعد sy‏ من ان اساليب a‏ والنصح والإرشاد 


ار ا ع ا Co‏ 
ولا يكون الهدف منها إلحاق الأذى المادي والنفسي به والانتقام منه» إنما لتشجيعه 
على الكف عن العناد السلبي» وقد قيل قديما إن الرعية إذا وثقت بالعفو لم توحشها 
الذنوب وان عظمت» واذا خافت شر العقوبة أوحشها الذنب وان صغر قدره» وقد قدم 
الرسول محمد عليه الصلاة والسلام أنموذجا واقعيا على تشجيع الافراد على الابتعاد 
عن العناد عندما دخل مكة فاتحا ولم يتخذ إجراءات لمعاقبة قريشء فقد عفا عنهم رغم 
معاناته منهم» ليكون بهذا أسوة حسنة في الصفح shell y‏ « ويظهر ذلك في قوله لقريش 
آنذاك "يا معشر قريش ما ترون أني فاعل بكم"» قالوا "خيرا أخ كريم وابن Maa Ei‏ 
فقال "فأذهبوا فأنتم الطلقاء"» وقال لهم "أقول لكم كما قال أخي يوسف لأخوته لا 
تثريب عليكم اليوم يغفر الله لكم وهو ارحم الراحمين"» ويظهر من تلك الواقعة أن 
Jp‏ محمدا عليه الصلاة والسلام عمل بقوله تعالى at atl SI | gale"‏ الْعقَاب 
Os‏ الله sé‏ | رجيم" l‏ وقوله تعالى "وَإِذَا جَاءَكَ gill‏ يُؤْمِنُونَ ¢ Die Je tau‏ 
عَلَيكُمْ anii le 25 CAS‏ الرَحْمَة أنه مَنْ عَمِلَ مِنْكُمْ سُوءًا بِجَهَالَة نم تاب مِنْ pa‏ 
Sé Gla lal‏ رجي" ) 
o‏ المهاجمون: يبدأ هؤلاء بالهجوم على الاخرء ويرفضون الاستماع اليه قبل ان يبدأ 
حواره معهم» ويؤكدون بقوة ان وجهة نظرهم صحيحةء ويدافعون عنهاء ويصرون 
على ان الآخر على خطأ مهما قدم لهم من ادلة» وقد يسببون له آلاماً نفسية وأحياناً 
جسديةء ويتطلب aal)‏ من سلوكهم هذا الاستماع اليهم chia‏ ومخاطبتهم باسمائهم 
بأسلوب يجمع بين الهدوء والحزم» وفرض العقوبات عليهم» او الاستغناء cagic‏ 
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Lille y‏ لا تفضل القيادات هؤلاء التابعين البتة لانها تجد صعوبة بالغة في التعاطي 
معهم» وعلى الرغم من ذلك لا زال الكثير من القيادات في المجتمعات المتخلفة 
تميل الى استقطاب هذه المجموعة وتتخد من افرادها حاشية لهاء وتستخدمهم 
dul ya LOSS‏ لها ولمصالحها. 
المترددون: يفتقر هؤلاء إلى الثقة بالنفس» ويجدون صعوبة في إتخاذ القرارات: 
ويميلون الى الإعتماد على القيادة واللوائح والأنظمة» ويطلبون المزيد من 
المعلوسات والتاكيدات» ويتهربؤن من الإجابة عن الأسئلة الموجهة الهم وتظهر 
عليهم علامات الخجل والقلق» ولذلك يتعين على القيادة زرع الثقة في مثل هؤلاء 
عندما يتبعونهاء ومعاملتهم باساليب تخفف من درجة القلق والخجل لديهم؛ وتدربهم 
على إتخاذ القرارات» وتكافئهم وتشجعهم على مشاركتها المسؤوليةء وتقدم لهم 
المزيد من التاكيدات والضمانات» وتوضح لهم الاضرار التي تلحق بهم من التردد. 
المغرورون: يمتلك هؤلاء خبرة واسعة ومهمة في caghac‏ ويقدمون وجهة نظرهم 
بقوة» ولا يكفون عن التباهي بانفسهم والتفاخر بانجازاتهم؛ ولا تؤثر فيهم | انتقادات 


EN agi gles E والاستفادة منهم» وتقديم الشكر لهم‎ Re 
.' الاخرين‎ 

المقاومون للتغيير: يقاوم هؤلاء جميع محاولات القيادة للتغيير» ويحرصون على 
التمسك بالمألوفات والابقاء على الوضع القائم كما هوء ويعيقون تقدم المنظمة في 
التوسع في توظيف معطيات التطور العلمي والتقني» ويتعين على القيادة ان تقنعهم 
بمختلف الاساليب باهمية قبول التغيير الهادف» وتوضح لهم الفوائد التي تتحقق dia‏ 
لهم وللمنظمة والاخرين الذين لهم علاقة بانشطتهاء وعليها الاستغناء عنهم ان لم 
تجد محاولاتها في اقناعهم بقبول التغيير الهادف. 

المتملقون: يرى هؤلاء أن أسرع طريقة للحصول على المكاسب والترقي في 
الوظائف وأسهلها هي استرضاء القيادة والتملق لهاء ومداهنتها والاذعان لها 
والمبالغة في مجاملاتها على حساب كرامتهم في بعض الحالات» او على حساب 
الافتراء على بعض زملائهم ونقل أخبار كاذبة عنهم» وهم لا يخاطرون ابدا في 
التعبير عن آرائهم بصدد اخطاء القيادة» ولا يرفضون اي طلب لهاء ويتطلب 
التعامل معهم وقوف القيادة بوجههم ca ja‏ ومنعهم من ممارسة اساليبهم بحنكة بعد 
ان توضح لهم اضرار التملق عليهم وعلى زملائهم» ورغم خطورة هذه المجموعة 
لا زالت بعض القيادات تستقطب المتملقين وتشجعهم على التملق لها لكي تشعر 
باهميتها وبالزهوء واحيانا ترغم بقية التابعين على التملق لها وبخلافه تفرض 
عقوبات على من لا يقتدي بالمتلمقين". 
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الغدارون: ويطلق عليهم احيانا الطاعنون من الخلف» وهم يبدون وديعين وودودين 
ولطفاء مع القيادة» ولكنهم يستغلون هذه الصفات التي ترغب فيها فيحاولون 
التعرف الى أكبر قدر من المعلومات التي لها علاقة بها ويوظفونها من اجل 
مصالحهم» لذلك ينبغي على القيادة أن لا تسمح لهم بالحصول على اية معلومات 
بامكانهم الاستفادة منها والحاق الضرر بهاء ولا تلتفت الى المعلومات التي 
المتذمرون: يستغل هؤلاء أي فرصة للتعبير عن شكواهم من صعوبة الأعمال 
التي تعهد القيادة بها cagall‏ او من اساليب تعاملها معهم او من ظروف shall‏ ومن 
سماتهم agil‏ لا يستطيعون إنجاز أعمالهم بهدوء» ويمضون وقتأ طويلاً في التشكي› 
فيتعذر عليهم انجاز الاعمال في اوقاتهاء ولذلك يتعين على القيادة ان لا تفسح 
المجال لهم في الاستمرار بهذا السلوك» وتحجم تأثيراتهم واضرارهم على 
الانتاجية ومعنويات بقية التابعين» وتوضح لهم ان شكواهم غير مبررة وغير 
صحيحة» وتحاول اقناعهم بتغيير سلوكهم» وتطوير انفسهم والتكيف مع ظروف 
العمل من اجل الاستمرار في العمل والتطور فيه. 

المناورون: يتصفون بانهم غير امينين ومخادعون من اجل الحصول على ما 
يريدون» ويخططون لجعل المواقف لصالحهم» وبارعون في jia‏ القيادة لتلبية 
طلباتهم التي يحرصون ان لا يتقدموا بها اليها بصورة مباشرة. 

الضحايا: يتصور هؤلاء انهم ضحايا القيادة» فيركزون على كل شيء سلبي فيهاء 
ولذلك يتعين على القيادة ان توضح لهم الجوانب السلبية في سلوكهم بأسلوب 
إيجابي ومنطقي» وتقدم لهم دائما المقترحات التي تستهدف اقناعهم بالاقلاع عن 
تصوراتهم السلبية عنها. 

بطيئو الاستجابة: ليس من السهل jia‏ هؤلاء agil‏ ما يطلب اليهم وتنفيذه» ويتطلب 
التعامل معهم متابعة اهتماماتهم ومهامهم وادائهم وسلوكهم باستمرارء Ai eag‏ 
الاساليب التي تسهم في حفزهم للخروج من الحالة التي هم فيها. 

المتفرجون Bystanders‏ يدرك هؤلاء ما يدور حولهم» ويراقبون الامورء ولكنهم 
لا يشاركون فيهاء ولا يرتبطون بالقيادة ولا بالمنظمة» ويصل انسحابهم الى حد 
انهم يساندون الوضع الراهن ضمناء ويختارون عدم اضاعة وقتهم في الارتباط 


بالقيادة. 
الناشطون Activists‏ كثيرا ما تتميز هذه الفئة بالكفاءة والالتزام والنشاط والعمل 


بجد اما لمساعدة للقيادة او لاضعافها. 
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o‏ المخربون :Saboteurs‏ وهؤلاء غير منسجمين مع القيادة وناشطون في معاداتهم 
لها ويجعلون الامور امامها سيئة» ويعتقدون انها ضعيفة او على dha‏ وانها 
تعاملهم باساليب مرفوضة من وجهة نظرهم. 

o‏ المتسرعون: يشوب عمل هؤلاء الكثير من الاخطاءء ولا يبالون بالنتائج التي 
تترتب عن عجلتهم» ولا ينزعجون منها. 

o‏ مثيرو المشكلات او خالقو السموم Toxic creators‏ هؤلاء يسممون اجواء 
العلاقات بين القيادة وبقية التابعين» ويشجعون على تنامي المشكلات في بيئة 
العمل» واحيانا يخترعون المشكلات اذا لم تكن موجودة ". 

o‏ التابعون العالة: وهولاء لديهم نزعة الاعتماد dependent disposition‏ على 
الاخرين في الوصول الى اهدافهم» وهم بحاجة شديدة الى التوجيه والمراقبة ولذلك 
فانهم يمثلون Luc‏ ثقيلا على القيادة» ومن جانب اخر فانهم مستعدون للتضحية باي 
Bae‏ ا من انحل ا لك الخاجة ده م اقا اة 
بتابعين اتكاليين وعالة تحقيق اهدافها او الحصول على تغذية مرتدة حقيقية منهم 
تصوب مسيرتها وترتقي بها الى الافضل مهما عملت. 

o‏ التابعون الساديون: يشجع هؤلاء التابعون الاخرين على استغلالهم» ويقبلون اللوم 
blame‏ على امور هم غير مسؤولين عنها ويجدون في حظهم السيئ misfortune‏ 
Leen‏ وتعزيزا cael‏ ولا يقدمون للقيادة تغذية مرتدة واقعية وايجابية وموضوعية 
باقتناع. 

اصناف التابعين من حيث ارتباطهم بالقيادة 

يشير ارتباط التابعين بالقيادة involvement‏ الى الرابطة النفسية المرهفة التي 
تربطهم بهاء وتحفزهم لبذل ما في وسعهم في اداء اعمالهم» ويقدمون لها بارادتهم 
اكنات :رخو 'اضاقية: تكوق لها هة AAI‏ الا همقة :تعن Mea ga‏ ال 
لدعمها وتمكينها من تطوير ادائها وتحقيق اهدافها باقل عدد من الافراد والموارد 

والنفقات. 


ويصنف التابعون الى خمسة اصناف على وفق ارتباطهم بالقيادة هي: 
المنفصلون او "المنعزلون". والمحايدون او "المتفرجون" «bystanders‏ وهؤلاء غالبا 
ما يسيئون الى القيادة Guu‏ سلبيتهم ولامبالاتهم؛ والفاعلون او "المشاركون", 
والناضجون activist Uscill s full-blown‏ وهؤلاء جيدون وملتزمون ولهم غايات 
نبيلة يسعون الى تحقيقها وبامكان القيادة الاعتماد عليهم؛ والملتزمون بعناد committed‏ 
.diehard‏ 
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وينبغي ان تلعب القيادة دورا حاسما في عملية حفز التابعين للارتباط بهاء 
وتبادر الى الارتباط cag:‏ وتكتشف مواهبهم وتطورها وتساعدهم على اكتساب 
المهارات والمعرفة التي يحتاجونها في عملهم لتصبح لهم تأثيرات واضحة في العملء 
ager sis‏ وتحفزهم لتحدي مواهبهم باساليب تعزز اسهاماتهم في المنظمة» وتزيد من 
تأثيرهم hg‏ 
مستويات ارتباط التابعين بالقيادة 


تشير الاحصاءات الى ان ارتباط التابعين بالمنظمات في الولايات المتحدة 

حسبما ورد في دليل ارتباط العاملين نصف السنوي لمجلة كالوب مانجمنت Gallup‏ 
Management Journal's‏ كان على النحو ay‏ 09 
اولا: التابعون المرتبطون بالقيادة بصورة جيدة 

وهم بناة وملتزمون اخلاقياء ومشحونون بحماس تجاه الواجبات المنوطة بهم» 
ويرغبون في معرفة الاهداف المطلوبة من الدور الذي يؤدونه من اجل ادائه بكفاءة» 
ويتميزون بانتاجيتهم المرتفعة التي تمكن المنظمة من تحقيق نتائج ايجابية مهمة تسهم 
في استمرارها وتطورهاء ويقودون الابتكار ويحركون المنظمة الى الامام» ويسهمون 
في ايجاد زبائن مخلصين لهاء ويجعلون بيئة العمل جيدة» ويرغبون في استخدام 
مواهبهم وقوتهم في ehall‏ ويبقون مدة اطول مع القيادة» ويشعرون agi‏ ملتزمون 
بعلاقات متينة معها تحفزهم الى المجازفة والتطلع الى التميز» ويتبادلون المعلومات 
معهاء ويوفرون لها فرصا واسعة لتوظيف امكاناتها في المجالات الاكثر اهمية بدلا 
من التركيز على توجيههم ومتابعتهم باستمرار» ولعل السبب في ذلك هو انهم يعرفون 
ما يتوجب عليهم Aled‏ وينفذونه بكفاءة» ويسهمون مع القيادة في وضع الاهداف» 
ويفوق اداؤهم وسلوكهم توقعات القيادة وزملاء العمل. 
ثانيا: التابعون المرتبطون باعتدال 

ويشكلون الغالبية الاكبر في المنظمات» وهم ليسوا قوة سلبية في العمل لكنهم 
ليسوا قوة ايجابية ايضاء ويتخذون موقف المترقب نحو عملهم وزملائهم وقيادتهم. 
ثالثا: التابعون غير المرتبطين 

يعتقد هؤلاء ان القيادة لا تهتم cag:‏ وتتجاهل اسهاماتهم» ولا تستفيد من 
طاقاتهم» فيكونون غير مبالين وانعزاليين واذهانهم وارواحهم بعيدة عن القيادةء 
ويتعاملون معها باسلوب سمج وغير مقبول» وتكون انتاجيتهم متدنية» ولهم تأثيرات 
سلبية في معنويات بقية ة التابعين كتأثير السرطان الخطير الذي يدمر الجسم خلية خليةء 
ويسيئون الى سمعة المنظمة امام الاخرين وجمهورهاء ويركزون على انجاز 
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الواجبات المسندة اليهم وليس على الاهداف والنتائج المتوقع تحقيقهاء ويتغيبون عن 
العمل باستمرارء وينتقدون انتاجية التابعين المرتبطين بصورة جيدة بالقيادة» وير غبون 
في ان تتدخل القيادة في تفاصيل الواجبات التي تحددها cog]‏ وقد يشكلون نواة جماعة 
لنشر الاشاعات gossiping‏ او جماعة المتنمرين bullying‏ او جماعة نقد هدفها الاساءة 
الى القيادة والمنظمة» وتقوض ممارساتهم جهود المنظمة ككل وتكلفها مبالغ طائلة جدا 
و هنيما إدا كانوا في تعامل مباشر مع زبائنهاء ولا تقتصر اضرارهم على القيادة 

فحسب وانما تمتد الى التابعين الاخرين فترفع حصيلة الاضرار الناجمة عن سلوكهم 
وتكون لها تاثيراتسلبية على اقتصاد البلدر 

ويتعين على القيادة تشخيص التابعين غير المرتبطين» ومعرفة اسباب عدم 
ارتباطهم واتخاذ الاجراءات التي تسهم في اعادة ارتباطهم» وتؤكد الحقائق ان القيادات 
قد تفلح غالبا في حملهم على الاستجابة الى اعادة ارتباطهم بالقيادة وجعل حياتهم 
وعملهم هادفين بدلا من الشعور باليأس بسبب انفصالهم نفسيا عن OSL‏ 
اساليب تطوير ارتباط التابعين بالقيادة 


يظهر اهم تحد يواجه القيادة عندما يبدأ التابعون بالتحلل من ارتباطهم بهاء 
ولذلك عليها الاسراع الى دراسة مسببات تلك الظاهرة مباشرة وبحماس»› واتخاد 
اجراءات فاعلة تحد من استمرار تزايد انفصالهم عنهاء وفيما يأتي الاجراءات التي 
ربما تسهم في تطوير ارتباط التابعين غير المرتبطين بالقيادة: 


o‏ اجراء حوار بناء ومفتوح وصريح معهم حول توقعاتهم وآمالهم في ضوء 
ا na ce‏ توضيخ a‏ اح Se‏ 


المنظمةت وتأسيس علاقة جيدة معهمء و jal‏ اميه باهداف المنظمةت 
وجعلهم ينظرون الى ادوارهم من منظور اوسع يحفزهم لاداء ادوارهم 
بكفاءة. 

التعرف الى اهدافهم ومساعدتهم على تحقيقها. 

جعل اهدافهم منسجمة مع نتائج العمل واهداف القيادة. 

اظهار التقدير للتابعين غير المرتبطين بالقيادة والاهتمام بهم. 

الاستماع الى مقترحاتهم ومعرفة ارائهم بمشكلات العمل ووجهة نظرهم 
بصدد قرارات القيادة وسلوكها والاخذ بالمفيد منها ومكافاتهم عليها. 

Gls °‏ عرزن لديم انيم امنا رن ذو يلكي المنطمة ووو ون عن تحقيق 


ET الى اتلك‎ ua gi الاهداف:والخطوات التي‎ le 
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هناك الكثير من القيادات التي لا تتعرف آراء التابعين غير المرتبطين بها 
وباهدافها وقراراتها وسلوكهاء ومدى ملاءمة بيئة العمل لهم لاعتقادها بان 
اخذ الحلول من التابعين لا يسهم في تطوير cael‏ وان التعرف الى وجهة 
نظرهم لا يمثل جزء من عملها الحقيقي» وقد يقلل من اهميتها عندهم» ولا 
سيما القادة الذين يعتقدون ان العمل الحقيقي لهم هو استخدام مهاراتهم في 
اصدار القرارات ومعالجة المشكلات وليس الاعتماد على التابعين في صنع 
القرارات ومعالجة المشكلات» وربما يكون التابعون في بعض الحالات هم 
السبب الرئيس الذي يحفز القيادة لزيادة رفضها للاستعانة بهم في صنع 
القرارات ومعالجة المشكلات» وتحصل هذه الحالة عندما تشعر بانهم ينتقدون 
كفاءتهاء ويعتقدون ان استعانتها بهم في تلك المجالات دليل على تدني 
كفاءتهاء» فمثلا اذا طلب احد المدراء التنفيذيين من الذين يشجعون الارتباط مع 
التابعين عند بدء عمله الى التابعين تقديم تقرير مباشر حول المقترحات التي 
تسهم في التعامل مع مشكلات العمل فانه سوف يفاجأ تماما عندما يكون 
جواب احد التابعين القدماء "هل تريدني ان اعلمك كيف تؤدي عملك؟" وهذا 
الموقف يعكس مشكلة حقيقية سببها ان التابعين يتوقعون ان تمتلك القيادة 
حلولا لجميع المشكلات وتعرف كل شيء عن العمل» وينظرون الى استعانتها 
بهم كدليل على ضعفهاء ولهذا تخشى الكثير من القيادات الاستعانة بالتابعين 
في معالجة مشكلات العمل وتتردد في الاستعانة بهم في تلك الحالات. 
مساعدتهم على تغيير ادوارهم بما يتلاءم مع خبراتهم ومواهبهم بهدف جعلهم 
قادرين على مواجهة التحديات في مجال خبراتهم وقوتهم» وتوفير فرص 
التدريب والتعلم لهم في ضوء jea‏ 48 مواطن قوتهم وضعفهم» وبعث a‏ 
فيهم للتطور والتغيير والمرونةء وايجاد الحلول للمشكلات التي تواجههم من 
اجل تسهيل شه رد مز بين , ye‏ على a‏ 
والمكافات. 

« الابقاء على علاقات قوية واتصال واضح بين القيادة والتابعين. 

الاهتمام بجميع التابعين لكيلا يصابوا بالاحباط وتثبط عزائمهم وحماسهم في 
العمل وتنعدم رغبتهم في اقامة علاقات مع القيادة تقوم على الاحترام والولاء 
والثقة والتعاون معهاء وهذا يتطلب من القيادة ان تجعل التابعين يشعرون انها 
تهتم بهم cal ils‏ وتحترم اهمية اسهاماتهم في تحقيق الاهداف المشتركة 
aigi g‏ بنقاط قوتهم وتوظفها بكفاءة» وتساعدهم على تحقيق اهدافهم» ولا تركز 
تثمين الاعمال التي يؤديها التابعون» وهذا يتطلب من القيادة لا تجعلها اعمالها 
لا ترى انجازات التابعين ولا تثمنها حتى بالربت على كتف من يؤدي عملا 
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class‏ والحل الافضل لهذه المشكلة يكمن في تنظيم اجتماعات دورية بينها 
وبينهم تطلب اليهم فيها عرض انجازاتهم عليها مهما كانت بسيطة في اجواء 
ولكن الملاحظ ان معظم اجتماعات القيادة مع التابعين تركز على المشكلات» 
ويسودها جو من الخوف والتلاوم» وتجعلهم القيادة يشعرون بانهم متهمون 
بالتقاعس ولا ينجزون اعمالهم» او انهم ارتكبوا اخطاء فادحة وعليهم الدفاع 
عن انفسهم من الاخطاء المنسوبة اليهم» ولا تدرك ان التركيز على تصيد 
اخطائهم وانتقادهم وفرض العقوبات agile‏ يقتل حفزهم» dems‏ تحقيق 
الاهداف امرا في غاية الصعوبة» ولا سيما عندما لا تنتبه اليهم الا Laie‏ 
يرتكبون الاخطاءء وتوحي لهم بان اخطاءهم تزعجهاء ويزداد الامر سوء 
pgiligina Guid,‏ ويتخطم:اندفاعهم Leste:‏ لا تند حاجتهم الى pail antl‏ 
بتقتمون في العمل وتجعلهم يشغوون: انها تغاملهم على اتهم:اغبياء :وفاشلون؛ 
وغير قادرين على انجاز اعمال مفيدة تمكنهم من الحصول على التميز 
والمكافات. 
ف a (pay gli‏ المتايية ادو gle Cuts‏ القيادة Guai Y cyt‏ 
وحدها الرأس Saal)‏ في المنظمةء ولا تطلق على التابعين تسمية "الايدي 
المؤجرة" التي تفوض اليها الواجبات التافهة لانها مملة للتابعين وتجعل 
تفكيرهم ضيقاء ولا تسهم في تنمية التفكير الاستراتيجي لديهم› ولذلك لا بد ان 
تنظر القيادة الى تفويض الصلاحيات للتابعين كوسيلة لحفزهم لزيادة ارتباطهم 
بها في ضوء نقاط قوتهم وضعفهم وما يودون تعلمه وما يرغبون في فعله في 
المستقبل» بهدف تنمية التفكير الإبداعي لديهم» وزيادة مشاركتهم في صنع 
القن اواك Segall‏ ول الكت الم ية 
© تدريب القيادة a) we‏ بالتابعين ليكونوا اكثر قدرة على جعل التابعين 
مرتبطين بهم: لكيلا تتبنى القيادة ثقافة اهمال التابعين واضطهادهم وتجاهل 
درر هم في تحقيق cle)‏ التي سی الها LSD‏ ج Cant‏ ا غير 
راغبين في الارتباط بها ولا يسهمون بفاعلية في استمرارها وتطورهاء ولا 
يعرفون ما هو متوقع منهم. 
تعاطي القيادة مع التابعين غير المرتبطين بها 
ان السبيل الى جعل التابعين مرتبطين بالقيادة ويشكلون جزء مهما من المنظمة 
هو ايجاد علاقات cages inh‏ ومساعدتهم على تحقيق اهدافهم» والتركيز على 
متطلبات ادوارهم cogil lees‏ ومعرفة نقاط قوتهم ومواهبهم التي يأتون بها الى العمل 
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وتوظيفها بكفاءة» والبحث معهم عن الاسباب التي تجعلهم غير مرتبطين بالقيادةء 
واتخاذ جميع الاجراءات التي تعزز ارتباطهم النفسي بهاء والتأكيد لهم ان بامكانهم 
تأسيس علاقات مثمرة مع قيادتهم وزملائهم» وتوليد شعور لديهم بان القيادة لا تتجاهل 
اسهاماتهم في المنظمة. 


وكين على القيافة تريح الثين cent Y‏ متي YI‏ شاط بها اق بالنتطمة 
ويرفضون الاستفادة من فرص اعادة ارتباطهم بشكل متكرر لكي تجتنب الحاق الاذى 
بالمنظمة» كي مس E‏ واد تس رما 
الحلول التي لهم في غالا المشكلات التي تواجه القيادة» ويتباهون بانهم غير 
مرتبطين بهاء والانكى من ذلك يشعرون بانهم غير سعداء في العمل» ويظهرون 
ويقللون من شأن اعمال زملائهم كلما سنحت الفرصة لهم . 


اضطهاد التابعين 


وجهت رئيسة التحرير في مجلة بوسطن نقدا لاحد المحررين في اجتماع لها 
مع جميع المحررين قائلة: "ولا بد انك تمزح يا جاك» وبلا شك انك تعتقد بان واحدا 
ملك سروف بيت بهذا الذي قدمته للنشر؛ ان ما قدمته للنشر Le‏ هو الا قعامة , فيل تريد 
ان تهين قراءنا بقصة fada Jis‏ اتعتقد انهم يقرؤون مثل هذه التفاهات» ولذلك لا اسمح 
بنشر مثل هذه القمامة في مجلتناء »> الان JS‏ جدية عليك ان تخبر ماذا تقصد من طرح 
فكرتك متدنية هذه؟ فانا لا اعطيك مرتبك الكبير لتتحفني بمثل هذه النفايات» انك 
المحرر الاقدم في هذه المجلة وعليك ان تفكر بشكل يليق بمن يحمل هذا اللقب» واذا لم 
تستطع ان تحسن cle lal‏ فسوف اجلب صبيا اخرق تخرج حديثا في المدرسة الثانوية» 
oa‏ لاا GUE oo Gaal‏ ا N‏ 
ace: canal‏ الوم روط یں لالت اي حاجز يمنعني من hill‏ منك اكثر 


ten 


باستخدام اي شيء يتفتق aic‏ ذهني في هذا الاتجاه." 


المصدر: بوب ونستنء انا اكره مديري» ترجمة بيت الافكار الدوليةء (الرياض: مؤسسة المؤتمن 
للنشر والتوزيع» 5.3( ص: AAA‏ 


71 


انماط القادة 

هناك قلة من القادة الذين يعدون التابعين بمثابة استثمار طويل الامد جميع 
مردوداته ايجابية لهم وللمنظمات التي يتولون قيادتهاء ويؤثرونهم على انفسهم ولو 
كان بهم خصاصة؛ وينذرون انفسهم من caglal‏ ويمكنونهم من تحقيق اهدافهم» 
ويجعلونهم يشعرون بالغبطة والسعادة ولا يندمون على تابعيتهم لهم» وبالمقابل هناك 
كم هائل من القادة الذين ينصب جل اهتمامهم على تحقيق مصالحهم فحسب» 
ويضطهدون التابعين» ويجعلونهم يلعنون الظروف التي جعلت agia‏ تابعين لهم 
ويتمنون زوالهم» ويعملون للتخلص منهم او الانتقال الى قيادات اخرىء وفيما يأتي 
انماط هؤلاء القادة: 





المتعسفون: لا تحكم سلوكات هؤلاء القادة قيم اخلاقية تراعي الاعتبارات 
الانسانية في التعامل مع التابعين» وهمهم السعي وراء تحقيق eerie‏ الشخصية 
وان ادى ذلك الى سحق التابعين وغمط حقوقهم» ويمارسون شتى صنوف 
الضغوط الفكرية والنفسية والاقتصادية على التابعين ويسيرونهم وكأنهم دمى بين 
ايديهم» ويفرضون agile‏ اقصى انواع العقوبات Lue‏ يخفقون في تنفيذ 
تعليماتهم» ويتمتع هذا الصنف من القادة بدرجة عالية من الكفاءة في اختيار 
المواقف التي يستغلون فيها التابعين الذين تنقصهم الحصانة الاخلاقية او 
الامكانات» ويكون هؤلاء التابعون صيدا سهلا لاؤلئك القادة» وتؤكد الحقائق ان 
هذه المجموعة من القادة كانت شائعة في جميع المجتمعات ولكن اخذت اعدادهم 
بالانحسار بشكل ملحوظ وفي طريقها الى التلاشي في المجتمعات المتقدمة بعد 
التطورات التي حدثت في مطلع النصف الثاني من القرن العشرين في المجالات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية» Lin‏ لازال هذا النمط من القادة 
يشكل ظاهرة واضحة في المجتمعات المتخلفة» وقد ساعد على ذلك ظروف 
Aye guia ye‏ من حارج قلك المجتمعات:ومن داخلهاء يتعاق gull‏ الاكيز متها بتدني 
مستويات شجاعة التابعين. 

الساديون: يكون هؤلاء القادة نتاج المعاملة التي تلقوها من قادتهم او من اساليب 
التربية في المراحل الاولى من cad lee!‏ وهم يشعرون بان تسنم مواقع القيادة 
يوفر لهم فرصة الانتقام لانفسهم كتعويض عن الاضطهادات التي عانوا منهاء 
ولذلك ينتقمون من التابعين» ويستغلون مواقعهم لاظهار ساديتهم وشن هجومهم 
على الذين تحت قيادتهم وانتقادهم واهانتهم والاستهزاء بهم. 
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المصابون بانفصام الشخصية: يعرف معجم اكسفورد انفصام الشخصية 
"الشيزوفرينيا" بانه as)‏ اشكال الامراض العقلية» وفيه تتحلل الشخصية 
وتنفصل» ويكون حال التابعين مع القيادة المصابة بانفصام الشخصية اشبه 
بالدخول الى الجنة او الغوص في اعماق الجحيم» وهذا يعتمد على حال القائد فاذا 
كان نشيطا ويقدر الامور حق تقديرها وصاحب حكمة سديدة كان التابعون سعداء 
معه ويحققون اهدافهم» اما اذا ظهر امامهم كوحش كاسر ومؤذ ويشن هجوما 
مفاجئا عليهم تطغى عليهم حالة من الرعب بسبب جهلهم اللحظة التي يتعرضون 
فيها للهجوم عليهم» ومما يزيد الامور سوء ان هؤلاء القادة يتعرضون لتقلبات 
عديدة في شخصيتهم خلال اليوم cael sll‏ وتتغير شخصياتهم بصورة غير 
فاقدو الثقة بانفسهم: يكون هؤلاء قلقون ويركزون بشكل مستمر على المأزق 
الذي هم فيه» ومن الصعب agile‏ التفكير باتباعهم» ويحرصون Laila‏ على البقاء 
بعيدين عن cage lal‏ والشيء الوحيد الذي يثير حفيظتهم ويجعلهم ينفجرون غضبا 
هو عندما تجري الاحداث في المنظمة على نحو يعدونه خطأ من وجهة caa jhi‏ 
ويرى الكثير من التابعين ان هؤلاء القادة لا يشكلون مصدرا للمتاعب لهم وانما 
مصدر تسلية او موضع شفقة ومن gull‏ الانسجام معهم» ولا يتطلب الحصول 
على رضاهم اكثر من مدحهم وتأدية الواجبات المطلوبة. 

المرتابون: لا يختلف هؤلاء عن القادة فاقدي الثقة بانفسهم» ولكنهم يعيشون عالما 
تسوده الريبة من الاخرء ويعتقدون بان التابعين يحيكون ضدهم المؤامرات 
للتخلص منهم» ويستطيع التابعون تخليص اولئك القادة من ريبتهم من خلال 
التأكيد لهم انهم لا يرغبون بالاطاحة بهم ابدا. 

مفتعلو الازمات: يتميزون بانهم يمتلكون افكارا ذكية واساليب ملتوية تمكنهم من 
افتعال الازمات التي تستهدف اشغال التابعين لكيلا يلتفتوا الى ضحالة افكارهم 
وسوء اهدافهم وممارساتهم» من al‏ توفير الفرصة لانفسهم للحصول على ما 
يرغبون به من التابعين بغض النظر عن الاضرار التي تنجم من تلك الازمات» 
يتولون قيادتهاء ويعتمد بقاء اولئك القادة في المواقع القيادية على ذكاء التابعين 
في اكتشاف cage YI‏ وعلى شجاعتهم . وقدرتهم على ازاحتهم او تحجيم 
agli‏ 

الاستحواذيون: ينسب هؤلاء جميع النجاحات التي تتحقق من جهود التابعين 
لانفسهم» ويستحوذون على مكاسب تلك النجاحات. 


/3 






























































غير الاكفياء: يحصل هؤلاء القادة على al gall‏ القيادية اما باساليب غير 
مشروعة او بالوراثة» ويعملون على اخفاء عدم كفاءتهم بالتهرب من المسؤوليةء 
ويستقطبون تابعين مداهنين لهم لتغطية اخفاقاتهم. 
المخادعون: هؤلاء رقيقون وناعمون كالحريرء ويوظفون جاذبيتهم ولطفهم 
وجميع اساليب الاقناع في الحصول على ما يرغبون به من التابعين» ويستغلون 
جميع المناسبات لجعل الاحداث في نهاية الامر لصالحهم فحسب» ولذلك يتعين 
على التابعين توخي الحذر منهم والاستعداد للذود عن انفسهم وعن مصالحهم. 
القادة الغلاظ: هؤلاء قساة في معاملتهم للتابعين» ويحاولون فرض آرائهم على 
التابعين دون منحهم الفرصة لعرض ارائهم بحرية» ويكثرون من مقاطعتهم 
بطريقة تؤكد تصلبهم على ارائهم بهدف خلق إنطباع لدى التابعين بأهميتهم 
وتصميمهم على فرض وجهة نظرهم عليهم» ويتطلب التعامل مع هذه الطائفة 
ضبط الاعصاب والهدوء والاصغاء اليهم claus‏ واشعارهم باهميتهم» والابتعاد 
عن إثارتهم ومجادلتهم الا بالتي هي أحسن مع مراعاة الحزم cages‏ وافهامهم إن 
المرء يحترم على قدر إحترامه للآخرين» وان سلوكهم ربما يحفز الاخرين على 
النفور منهم كما يخبر الله تعالى gly‏ كنت فظًا غَلِيظ اقب لَانْقَضُوا مِنْ 
nat ya.‏ ) 
القادة الافظاظ: وهؤلاء لا يرعون حقوق التابعين ومشاعرهم في الاقوال 
والافعال» ولا يعاملونهم باللين والرفق» ولا يستشيرونهم ولا يشركونهم معه في 
عمليات التخطيط وتحديد الاهداف والنجاحات» ولا يثمنون جهودهم. 
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الفصل الثالث 
مسوغات الاتباع 
a‏ 


ر عكم أن القياقة clea y duedill,‏ لغملة واحدة لقن Y‏ الت اغف القيادات 
تغفل اهمية الاتباع ومسوغاته والغايات النبيلة التي تتحقق cdi‏ وهل انه تم على وفق 
مرتكزات انسانية يتفق عليها بين القيادات والاتباع» او تتغافل عن ذلك» وهذا من بين 
اهم اسباب اخفاق المنظمات في بلوغ الاهداف التي تسعى اليها القيادات من الخطط 
التي تضعها لمختلف الانشطة التي تضطلع بها. 
مفهوم التابعية 

تشير كلمة تبع الى التلو والقفو تارة في الجسم» فيقال تبعت فلانا اذا تلوته 
وسرت في co fT‏ وتتبعه قفاه» وتتطلبه متبعا له» وتبعغت القوم 3 تبعا وتباعة» بالفتح» > إذا 
مشيت خلفهم أو مَرُوا بك فمضّيت caga‏ وتارة aad Yb‏ والائتمار والتأسي 
والاقتداء» وهي الحالة التي يكون الانسان عليها في اتباع غيره طوعا او كرها ان 
حسنا او قبيحا وان سارا وان ضاراء ولذلك يقال تبع الطالب أستاذه حذا حذوه واقتدى 
به واتبعه سار وراءه وطليه('), ولهذا وصف الله تعالى الرسول محمدا صلى الله عليه 
واله وسلم بالاسوة الحسنة وامر باتباعه في قوله Ma"‏ كَانَ لَكُمْ في رَسُولٍ اللہ Sul‏ 
Gd dia‏ كَانَ يَرْجُو gall ayi al‏ وَذَكَرَ الله oss OMNES‏ التب واحداً 
US clan s‏ يظهر في قوله تعالى "وَبَرَرُوا ail‏ جَمِيعًا LS‏ الضْعَفَاءُ لِلَذِينَ اسْتكْبَرُوا 
US Ó‏ لَكُمْ Úe sits alll Ug’ La‏ مِنْ GSS‏ الله مِنْ شَيْءٍ قَالُوا لَوْ هَدَانَا الله هُ لَهَدَيْنَاكُمْ 
سَوَاءٌ al Lie gal Lille‏ صَبَرْنَا مَا Ul‏ مِنْ D" aaa‏ 


yf 2o 

چا کي 
الاتباع بالاقتقاء الاتباع بالاقتداء 
شكل رقم ("): الاتباع بالاقتفاء والاقتداء 


وكلمة التابعية Followership‏ مشتقة من تبع كما يظهر في "وخيرٌ الأمر ما 
الت jal pate‏ يان (Once ti EE‏ وهي تطلق على الملازمة بين شيئين لسبب 
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ماء او الارتباط بين شيئين احدهما اصل والاخر فرع عليه» وتشير الى العلاقة بين 
التابع والمتبوع» ويمتلك المتبوع فيها Gall‏ في الاشراف على كيفية انجاز الاعمال من 
قبل التابع بجانب حقه في توجيهه فيما يجب عليه تجاه حمل المسؤولية عنه فيما 
يفعله29 , 

وتعرف التابعية بانها القابلية والرغبة في اتباع توجيهات القيادة بفاعلية ودعم 
جهودهاء والسير في اثرها والتعاون معهاء وتمكينها من انفاذ خططها وتحقيق اهدافها 
OIL g‏ ويرى البعض ان التابعية تشير الى قبول سلطة القيادة والرغبة في العمل 
والتعاون والتضامن معهاء وتمكينها من بلوغ اهدافهاء والعمل معها باخلاص واستقامة 
AË g‏ وطرح الآراء عليهاء وتوجيه الانتقادات البناءة لهاء ومشاركتها طوعا في 
المسؤولية دون التقليل من سلطتهاء على ان يكون التابعون اكفياء وشجعانا ومبدعين 
وقادرين على التفكير بصورة مستقلة وانجاز الاعمال بكفاءة اعلى من المستويات التي 
تحددها Og)‏ 

ويعد فهم التابعية بصورة صحيحة مهما جدا للقيادة والتابعين لعلاقته الوثيقة 
بالتابعين الذين يتولون تنفيذ الاعمال التي تضطلع بها جميع المنظمات» وبسلوكهم 
وكيف يؤدون اداورهم ومسؤولياتهم بفاعلية تضمن لهم كرامتهم وحقوقهم وتمكنهم من 
افادة انفسهم وقادتهم ومنظماتهم» اضافة الى ذلك يستفيد منه القادة الراغبون بمعرفة 
كيفية ادارة التابعين بكفاءة0. 


ويرى الكثيرون ان مصطلح التابعية ليس جديدا ولكنه مهمل ويمقته جميع 
الافراد الذين يعتقدون انه يشير الى الخضوع والاستغلال» ويتضمن معاني تعكس 
صورة سلبية وغير فاعلة عن الافراد التابعين» ولذلك لم يحقق له مجدا يماثل ما حققه 
مصطلح القيادة رغم أهمية التابعين كعنصر رئيس في المنظمات وطرف في عملية 
القيادة التي تتكون من طرفين احدهما القيادة والاخر التابعون» وامر جوهري عند 
دراسة القيادة وتحليلها“. 
ويظهر من المفاهيم المتقدمة للتابعية ما يأتي: 


dal تعد التابعية جزء طبيعيا من حياة جميع الافراد» ودورا مهما يلعبونه من‎ o 
تحقيق اهدافهم» وهي نشاط اساس يمارسه جميع الافراد» وتحدده الحاجة الى‎ 
الانتماء» بينما تكون القيادة نشاطا تحدده الرغبة في التميز.‎ 

o‏ ان التابعية طبيعية كالقيادة مادامت نزعة الاتباع موجودة في كل فرد او كامنة 
فيه في الاقل. 

ه ان التابعية مهمة كما ان القيادة cage‏ ولها تأثيرات واضحة فى كفاءة القيادة 
والمنظمات. 1 
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o‏ تمثل التابعية علاقة ادوار واعتماد متبادل بين التابعين والقيادة. 
o‏ تضيف التابعية امكانات التابعين الى امكانات القيادة» وتوفر دعما لأهداف 
للقيادة وقيمهاء وتسهم في تمكينها من تحقيق ما تسعى اليه. 
o‏ لا يشكل الاهتمام بالتابعين تحديا لسلطة القيادة ولا يحط من شأنها. 
e‏ لا تدل التابعية على الضعف» ولا تعني اذعانا اعمى لسلطة القيادة 
وتوجيهاتهاء وانما هي حالة تسمح للقيادة باداء ادوارها وتمنحها O98 gd‏ 
o‏ تتطلب التابعية تبادل الثقة والاخلاص والاستقامة بين القيادة والتابعين. 
٠‏ التابعية حالة وليست وظيفة O‏ 
الفرق بين الاتباع والتقليد 
يختلف الاتباع following‏ عن التقليد imitation‏ الذي يشير الى محاكاة الاخر 
فيما يقوله او يفعله معتقدا للحقيقة فيه من غير نظر وتأمل في الدليل» ويكون التقليد اما 
لرغبة المقلد في محاكاة الاخر والاقتداء به بسبب تأثره به (عن ale‏ او «(dee‏ او 
يكون نابعا من الشعور بتفوق الاخر او بالضعف امامه بسبب امتلاكه للقوة 
والامكانات التي تجعل الاخر يخضع له ويقتدي به» وتظهر خطورة التقليد عندما يكون 
التابع محاكيا غيره دون تفكر أو علم بحقيقة ما يفعله ومعطلا عقله عن وظيفته في 
التأمل والتدبر فيما يمكنه من بلوغ الاهداف المشروعة باساليب انسانية. 
فوائد التابعية 
تحقق التابعية فوائد جمة للتابعين والقيادة من اهمها : 
اولا: الفوائد التي يحققها التابعون من التابعية 
ينبغي ان تمكن القيادة التابعين من تحقيق ما يأتي من تابعيتهم لها لكيلا ينشغلوا 
فكريا ونفسيا وتنخفض انتاجيتهم وابداعاتهم» ويتدنى مستوى انتمائهم وولائهم لها: 
” تلبية حاجاتهم الفسيولوجية من خلال الرواتب والاجور التي يحصلون عليها 
في الاستقلالية والتطور» مع مراعاة توفير التوازن بين الدعم الذي توفره 
القيادة لهم والتحدي الذي تنطوي عليه الاعمال التي تعهد بها اليهم لكيلا 
يتوقفوا عن العمل ويصبحوا مندحرين ومحبطين عندما يشعرون بانهم لا 
بسبب حصولهم على الكثير من الدعم والامان. 
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” اشباع حاجاتهم الاجتماعية من خلال توفير بيئة عمل اجتماعية يسودها 
hol sill‏ وعلاقات اجتماعية مع اخرين ينتمون اليهم ويشاركونهم في 
الاهداف والرؤى والتحديات» ويشعرون فيها ان هناك من يدعمهم ويقضي 
quill gil dll Dial gle‏ لهه اتمه CSR. da Ge‏ العمل 
EAT‏ على الشهر و ا ع 

”ا مدهم بالتصورات ara gills‏ والالهام» وتمكينهم من معرفة اهداف القيادة 


> تمكينهم من الانجاز والتأثير في الاحداث» وزيادة رغبتهم في العمل وتحقيق 
النجاحات الصغيرة» وتعميق ايمانهم بان تحقيق التفوق يتأتى من النجاحات 
الصغيرة ثم التوجه نحو انجازات اكبر او اهداف اكثر اهمية. 

V‏ جعلهم فخورين باسهاماتهم ومدهم بالشجاعة المطلوبة لتكرار اسهاماتهم 
المفيدة واعدادهم لمواجهة تحديات المستقبل. 

4 اشباع حاجاتهم في تحقيق الذات Self-actualization‏ وحفز هم لتوظيف قدراتهم 
ومواهبهم وإمكاناتهم وتنميتها إلى اقصى Gre‏ من dal‏ خلق النجاحات 
المطلوبة لتحقيق الطموحات واشباع الحاجات العليا. 

”ا اكتساب الخبرة في القيادة من تابعيتهم» ويقول ارسطو "الذي لا يكون تابعا 
جيدا فلن يكون قائدا جيدا". 

ثانيا: الفوائد التي تحققها القيادة من التابعية 
يسهم التابعون في تمكين القيادة من تحقيق ما يأتي: 

o‏ تعزيز امكاناتها من خلال اضافة امكاناتهم الى امكاناتهاء ومدها بمتطلبات 
المطاولة والاستمرار والصمود 5 بوجه المنافسين والتحديات 
والمشكلات والاحداث (الداخلية والخارجية) التي تعصف بالمنظمة بصورة 
متوقعة وغير متوقعة. 

o‏ رفدها بمعلومات وحقائق تغني تصوراتها واهدافها وتصوب قراراتها 
وسلوكها واداءها. 

o‏ انجاز الاعمال باساليب تمكنها من الوصول الى اهدافها وابلاغ رسالتها 
وتصوراتها للاخرين» وتحقيق مكاسب مادية ومعنوية» والحصول على تقدير 
الاخرين» وتحقيق الذات. 

ه معرفة ما يتعين عليها فعله عندما تتولى تنفيذ عمل ليس لديها الخبرة المناسبة 
لادائه ولكنها تمتلك تصورات واضحة عنه بهدف تمكينها من اتقانه في 
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المستقبل» انطلاقا من ايمان التابعين بان تطورها في مثل تلك الحالات يعد 
دليلا على كفاءتهم ورغبتهم في مساعدتها على elal‏ دورها بكفاءة. 
o‏ تحقيق موازنة بين الفهم الحقيقي للحاضر والتركيز الواضح على 
i}‏ تقب[ 7 
بدايات الاهتمام بدراسة التابعية 


لم يحض موضوع التابعية بالاهتمام المطلوب في الدراسات الأكاديميةء ولم 
يقدر حق قدره بين التطبيقيين» ولذلك لم تتوفر عنه معلومات بنفس الكمية والنوعية 
التي توفرت عن القيادة» فالجميع مغرق بمعلومات عن القيادة Abe‏ القدم رغم ان 
التابعين يشكلون نسبة 9,03٠ - %۸٠0‏ من الموارد البشرية في المنظمات» وهم الذين 
يؤدون الاعمال فعليا فيهاء ويمكنون القيادة من الاضطلاع بمسؤولياتها بكفاءة تمكنها 
من تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 
وتسعين Call‏ عنوان مكرس للقيادة يقابله سبعمئة واثنان وتسعون (VAY)‏ عنوانا يخص 
التابعية واغلبها تركز على التابعية الروحية (الدينية) او التابعية السياسيةء وتبلغ نسبة 
الكتب التي تبحث في القيادة الى تلك التي تتناول التابعية واحدا الى مئة وعشرين 
»)۱٠:١(‏ وينطوي هذا النقص في البحث في التابعية مقارنة بالقيادة في alle‏ الاعمال 
على مفارقة كبيرة لان الموضوعين دكن مع بعضهما البعضء وفيما يأتي العلوم 
السلوكية التي تناولت موضوع التابعية O‏ 
“iS 4 Aiti als‏ لیا åtti‏ ; 

Lay‏ فرويد Freud‏ في عام aga gh 9V)‏ رابطة نفسية بين القيادة والتابعين» 
وكذلك فعل فروم Fromm‏ في (VIVE)‏ ودرس اريكسون Erikson‏ الرابطة بين القيادة 
والتابعين في عام AVS‏ 
ale‏ الانسان anthropology‏ 

Gay‏ ميد Mead‏ في عام ١1551‏ اهمية اختبار العلاقات النفسية بين القائد 
eill y‏ وتأثير تلك العلاقات في cola! sha‏ والعوامل الثقافية والانسانية التي تؤثر 
في الافراد وادوارهم في المجتمع. 
علم الاجتماع 
والتابعين» وان على القيادة تلبية حاجات التابعين للابقاء على علاقة مرغوب فيها 
معهمء وتناول هومانز Homans‏ في عام ١ qo ٠‏ دراسة "المجموعة الانسانية" "human‏ 
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group"‏ واثبت وجود رابطة بين القائد والمجموعة التي يتولى قيادتهاء وان على القائد 
الالتزام باعراف المجموعة» وفي عام ١11١‏ كان هومانز من بين الكتاب الاوائل 
الذين وصفوا عملية التبادل بين القائد واعضاء المجموعة؛ واكد ان الطرفين يتوليان 
الاخذ والعطاء في الموارد» وقد اضفى هذا اهمية على التابعين» وقد ارست دراساته 
اسس نظرية التبادل الاجتماعي social exchange theory‏ التي تمثل جذور نظرية القيادة 
التعاملية transactional leadership‏ واحدى جذور نظرية التابعية الفاعلة Led‏ بعد active‏ 
.followership theory‏ 
ale‏ النفس الاجتماعي 

حاول هولاندر Hollander‏ وويب Webb‏ في عام ١155‏ البرهنة على ان القائد 
والتابع هما ليس افتراض اما ان تكون قائدا او تكون تابعاء وانما هما في الحقيقة 
طرفان متقابلان فى عملية القيادة» وتكون الصفات المتعلقة بالقيادة والتابعية متوقفة 
على aoe‏ البيض» واجرق اليلحتان وإحدة من الدر Sais jell Cl‏ المبكرة خرن 
القادة والتابعين استنتجا منها ان خصائص التابعية بحاجة الى اخذها في الاعتبار 
كمكونات للقيادة الجيدة» وفي ١111‏ استنتج هولاندر وجوليان Julian‏ ان القيادة 
تنطو ي على علاقة تأثير متبادلة مع التابعين two-way influence relationship‏ 
وتتضمن مع الوقت علاقة تبادل ضمنية implicit exchange relationship‏ بين القيادة 
والتابعين» وفي عام 1۹17٤‏ طور هولاندر فكرته هذه في كتابه "عمليات نشوء 
"Processes of Leadership Emergence" "S.Uall‏ الذي وضع فيه النقاشات المركزية 
حول القادة والتابعين التي تنشأ من النظرة التقليدية عن التابعين بأنهم مرؤوسونء وقد 
طرح في كتابه تساؤلاات وبين جوانب اصبحت مواضيع وقضايا مركزية حول 
التابعية الفاعلة» وتضمنت فكرة ان القيادة والتابعية هما ادوار وعمليات لا يجب الخلط 
بينها وبين الافراد الذين يشغلونهاء وان القادة هم تابعون ايضا في بعض الاحيان وفي 
بعض المواقف الى حد ماء وان السلوكات المطلوبة لشغل منصب القيادة فى وقت 
مين ل تقتطير على القاذة Gund‏ ؤاتما:زيما بكرن coal‏ الان نف تلك الل كات 
ايضاء كما تضمن كتابه ايضا مفاهيم اخرى طورها لاحقا في كتاباته عن التابعية 
Ale Lil‏ وحدد الفرق بين مصدر سلطة القيادة وتأثيراتها في التابعين» وعملية التأثير 
المتبادل بين القيادة والتابعين» ودور الموقف في العلاقة بينهم. 


كيف يمكن ان يؤثر كل طرف في سلوك الطرف الاخر في العلاقة الثنائية بين القيادة 
والتابعين» وقد توصل الى ان القيادة تؤثر في سلوك التابعين وان التابعين يؤثرون في 
سلوك القيادة ايضاء كما اسهم فرو Frew‏ في عام ۱۹۷۷ في نظرية التابعية بالتركيز 
على اهمية التابعين في نجاح القيادة» وكانت اسهاماته مجرد بداية محاولة لتحديد 
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الاساليب القيادية التي يفضل التابعون ان تتبعها القيادة عند قيادتهم» وركزت 
استنتاجاته على جعل القيادة اكثر فاعلية» وتحسين فاعلية المنظمات بتقليل الاخطاء 
الادارية. 


وفي عام ۲ طور كل من ستيجر Steger‏ ومانرز Manners‏ وزمرر 
Zimmerer‏ نظرية التابعية باقتراح اول نموذج للتابعية مبني على بعدين هما رغبة 
التابعين في تعزيز الذات self-enhancement‏ ور غبتهم في حماية ‘self-protection Gall‏ 
ولاحظوا ان > جميع الافراد هم تابعون بشكل او بآخرء وقد طرحوا قضيتين Gale‏ الى 
السطح بعد عفدين من الزمن كقضيتين رئيستين في نظرية التابعية» وهما التركيب 
organizational structure Sill‏ و استخدام السلطة suse of power‏ ومن وجهة نظر هم 
فان التركيب الهرمي هو افتراضيء وان السؤال الوحيد هو ما مقدار الحرية التي 
تقدمها المنظمة للقيادة لمكافأة التابعين او معاقبتهم اذا كانت السلطة اداة بيد القيادة 
واعتمادا على اسلوب التابعين استخدمت القيادة السلطة المباشرة او السلطة التطويرية 
الداعمة او السلطة المتعددة غير المباشرة في حفز التابعين لدعم التغيير في المنظمة» 
ورغم ان ستيجر وزملاءه وضعوا اولى الخطوات في دراسة سلوك التابعين وسماتهم 
لكنهم ركزوا ايضا على التابعين كوسيلة لتحسين الاداء القيادي» واكدوا انه ما ان يتقدم 
المدراء الى الاعلى في الهيعل التنظيمي للمنظمة حتى يواجهوا أنواعا مختلفة من 
التابعية» وان تدريب القيادة مطلوب لمساعدتها على فهم الاساليب المختلفة في ادارة 
التابعين وحفزهم. 

واقترح زيردان Zierdan‏ في عام ۱۹۸۰ نموذج التركيز على التابعين وليس 
على القيادة» واكد في نموذجه ان القيادة تضع الاهداف الادائية والنفسية للتابعين 
وكذلك اساليب قياس الاهداف» ويتعين عليها ان تعي مواقف التابعين ومشاعرهم 
وتستخدم تلك المعلومات في صنع القرارات في ضوء معطيات المواقف» وقد اجرى 
كل من شوزفولد واندروز وجونز and Jones )1983(١ Andrews:Tjosvold‏ دراسة 
تجريبية حول العلاقة بين القيادة والتابعين ركزت على السلوكات التعاونية والتنافسية 
للقيادة» واقترحت الدراسة ان القيادة اذا ارادت الاستفادة من kala‏ وتحسين ردود 
افعال التابعين نحوها وزيادة اشباع حاجاتهم ورفع معنوياتهم يتعين عليها التركيز على 
التعلم والتطور وتبادل المعلومات والموارد معهاء ومشاركتهم في جني ثمار جهودهم 
الموحدة. 

ويظهر مما تقدم ان علماء الاجتماع قد حتوا القادة في دراساتهم على التركيز 
علي اتم كارت كن امار ت ART‏ رلك ل جر سر | 'التايغية لا او 
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"دراسات في القيادة تدخل فيها معطيات حول التابعية". 


علم الادارة 

كان المهتمون في الادارة في العقود الاولى من القرن العشرين بطيئين في 
تمييز دور التابعين ودراسته» وقد أيدت عالمة الإدارة ماري باركر Follett Cul å‏ عام 
۳ اجراء المزيد من الدراسات في موضوع التابعية الذي ذكرت بانه "ذو اهمية 
قصوى ولكنه لم يدرس الا قليلا «Mas‏ ولكن الاهتمام بالتابعية لم يتطور منذ ان دعت 
الى دراسته قبل اكثر من سبعين عاماء رغم ان بعض علماء الادارة كانوا يلقون نظرة 
قريبة على التابعية في alle‏ الاعمال . 

ونشر روبرت كيلي Robert Kelley‏ في عام ۱۹۸۸ مقالا بعنوان "في Th‏ 
التابعين" In Praise of Followers‏ في مجلة هارفار د بزنس ر يفيو Harvard Business‏ 
Review‏ قدم فيه اقتراحات لم يسبقه احد الى مثلها منها ان نجاح المنظمة لا يعتمد على 
القيادة القوية فحسب وانما يلعب التابعون دورا فاعلا في تحقيق ذلك النجاح» وان 
التابعين هم اكثر من مجرد مرؤوسين غير فاعلين في المنظمة؛ وان القيادة لا يمكن ان 
تدرس بمعزل عن التابعية او باشارة عابرة لهاء وان هناك أساليب للتابعية الفاعلة 
وسلوكات وصفات واعتمادا متبادلا بين القيادة والتابعين» وفي ale‏ 157١نشر‏ كيلي 
كتابا بعنوان قوة التابعية The Power of Followership‏ اوضح فيه انماط التابعين 
ومصادر قوتهم. 

وفي عام ١115‏ اكد Chaleff Calli‏ في دراسته عن التابعين الشجعان 
courageous followers‏ أن التابعين ربما يكونون اكثر من مجرد مرؤوسين سلبيين» كما 
درست بربارا كيلرمان Barbara Kellerman‏ تأثير التابعين في كتابها "التابعية: كيف 
يخلق التابعون التغيير ويغيرون القادة" "Followership: How Followers Are Creating‏ 
Change and Changing Leaders"‏ الذي نشرته في عام ARET‏ 

وقد اصبح ما نشره كيلي وشاليف وكيلرمان من الاعمال الرئيسة التي اعتمدت 
عليها جميع الدراسات التي تناولت التابعية فيما cong‏ وقد اجمعت تلك الدراسات 
بصورة واضحة على انه لا يمكن دراسة القيادة بمعزل عن التابعية او باشارة عابرة 
لهاء بالاضافة الى ذلك حددت سلوكات التابعين المؤثرين واساليبهم وصفاتهم» واهمية 
الاعتماد المتبادل في العلاقة بين القيادة والتابعين» ويظهر من جميع الدراسات التي 
تناولت موضوع التابعية ما يأتي ': 


° لا يعدو ما كنت :عن الدايعية الا تزرا يرا مقارنة ينا كنب عن الاه .ولدلك 
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من الكتب التي تبحث في التابعية» وقد يدهش العاملون في المكتبات او يقعون في 
lla eats js‏ :عن كنت ليا غلاقة بالتابعئة: 

قلة من الكتاب ركزوا على التابعين كعامل رئيس في نجاح القيادة» ويشير 
معظمهم الى التابعية بصورة عابرة في كتاباتهم عن القيادة» وتوحي اشاراتهم 
الخاطفة الى ان التابعية تمثل سلوكا لا يحظى بالاهتمام من قبل المهتمين بالقيادة 
كأمر يستحق الدراسة الجادة» فضلا عن كل ذلك يعتقدون ان التابعين هم 
اشخاص يعملون ما تطلبه القيادة اليهم فحسب» وانهم غير راغبين في اداء دور 
مهم ذي معنىء او انهم غير قادرين على ذلك. 

لم تكن الكتابة عن التابعية من اجل دراسة التابعية لذاتها وانما كان الهدف منها 
دراسة الجوانب المختلفة للقيادة. 

كانت مساهمات المهتمين بالادارة في موضوع التابعية اقل بكثير من مساهمات 
المختضين AS Lull p ghelly‏ الاك pally cog‏ قد اروا cially‏ في ال 
الاتية: ale‏ الاجتماع والسياسة والانسان والنفس والتحليل النفسي» ولذلك كان 
لتعريف التابعين وتطوير التابعية الفاعلة جذور في نظريات التبادل الاجتماعي 
والسمات والجماعات الصغيرة ة التي نشأت من فروع علم الاجتماع وعلم النفس» 
ثم اندمجت النظريات والملاحظات في آخر الامر في نسيج أدبيات السلوك 
organizational behavior. hill‏ والتابعية. 

لا ل اغلب كليات aa) ee‏ وادارة ا hae‏ المعنية esl‏ 
التابعية والتابعين في المستقبل y‏ من قريب وله من بعيد. 

plainly هة ومحظ‎ JS] مو ضرع التابعية‎ cael ية التابكية‎ Bs cs gh 
العديد من القيادات السياسية والادارية والاجتماعية والعلمية بعد التغيرات المثيرة‎ 
في المجالات الاقتصادية والسياسية والثقافية والاجتماعية والعلمية» والتطورات‎ 
في تقنيات المعلومات التي حدثت مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين‎ 
وتزايد المنافسة بين‎ cal ay! وادت الى توسيع مديات الحريات التي يتمتع بها‎ 
المنظمات فى الحضول على التانعوة الشهعان والأكفيائ وقد استكشق القليل من‎ 
الرسائل الجامعية والمقالات التي كتبت في السنوات الاولى من القرن الحادي‎ 
والعشرين جوانب من نظرية التابعية» ووجد من البحث في ست وعشرين قاعدة‎ 
ة الى 'التابعية‎ yal من قر اعد البيانات الالكترونية :ان هتاك. اربعمئة وثمانيق اشارة‎ 
للمدة من :1551 56:4 واضبيفت» تقريبا خمسون اشارة اخری خلال غاد‎ 
وكان نصف الاشارات تقريبا فى حقل الادارة» والغالبية العظمى منها‎ 0 
و مفالات شرت‎ olf Chaat ار كيوق كول النتظمات الاسر كة‎ GUS الفها‎ 
في مجلات عامة ومختصة في التجارة وفي دوريات اكاديمية وعلمية.‎ 
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ونجاحاتها تعزى الى نجاح القيادة فحسب» وان الاهتمام ينبغي ان ينصب على 
تطوير مهازات القيادة بهدف جعلها قيادة كفوعة»'وتتجاهل حقيقة أن القيادة الجيدة 
تحتاج الى تابعين جيدين ومستعدين للعمل معها ويمكنونها من العمل بصورة 
مؤثرة تساعدها على بلوغ الاهداف. 

o‏ بدأ الاهتمام بالتابعية في امريكا وكان الغالبية العظمى من الذين تناولوا دراسة 
موضوع التابعية هم من الامريكان» وقد اسهم ذلك في تمكين القيادات والتابعين 
امريكا قوة كبرى في العالم يحسب لها المجتمع الدولي الف حساب عند اتخاذ 
القرارات المهمة في المجالات السياسية والاقتصادية والعلمية والتقنية 
OM cdg‏ 

اسباب الامتعاض من التابعية 

يمتعض الكثير من الافراد من التابعية للاسباب الآتية: 

© لا زال اغلب cal sl‏ ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» يفضلون القيادة 
ويعشقونها ويجلونها ويبجلونها ويمجدونها «glorify‏ ويرددون دائما فكرة ان 
يكون المرء قائدا افضل من ان يكون تابعاء وفي ذات الوقت يحطون denigrate‏ 
من شأن التابعين ويمقتون كل من يشغل موقع التابعية ويزدرونهم ولا 
يكرمونهم ويبخسونهم حقوقهم highly underrated‏ وينظرون اليهم على انهم 
افراد ضعفاء وسلبيون» ومذعنون دائما وغير فاعلين» وعبيد وخراف ALa‏ 
وينقصهم الدافع والطموح والامكانات» وقد عزى الباحثون هذه النظرة السلبية 
عن التابعين الى العامل النفسى ودور المنظمات فى الحط من قيمة دور 
التابعيخ: يعدم Caste!‏ نظام مر كرا يركز da‏ اعتمامه- Nala le‏ 
ويتجاهل الاهتمام بالأتباع» كما اسهمت القيادات في المواقع العليا في تعميق 
هذه Cilga gill‏ نفا احذت توظف cued‏ اقل كفاءة doled,‏ منها Anka‏ 
منافستهم لهاء وقد نجم عن ذلك نتائج سلبية Counterproductive results‏ سببت 
اضرارا كبيرة للقيادة والتابعين والمجتمع. 

© يؤمن افراد المجتمع بان من يشغل موقع القيادة هو الافضل اجتماعيا 
واقتصادياء وبامكانه الحصول على مكاسب مادية ومعنوية ليس بمقدوره 
الحصول عليها لو كان خارج ذلك OMG gall‏ 
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كان يعتقد ولا زال بان المواهب والمهارات القيادية التي ميزت الرجال 
العظام عن غير هم من الافراد عبر التاريخ مولودة معهم» وانها قابليات 
طبيعية موروثة وغير مكتسبة» ومن لم يرث تلك القدرات لا يمكنه ان 
يكتسبهاء وان الرجال العظام لهم تابعون وجنود موالون ويتبعون خطواتهم 
ويطيعون توجيهاتهم واوامرهم ويحاكون افعالهم. 

كانت كتب القيادة تتناول القادة الابطال وتمجد دورهم» وترى ان القادة في 
منظمات الاعمال هم رجال بارعون ويقودون الرجال الذين معهم بمحض قوة 
شخصيتهمء بينما تنظر الى التابعين بانهم الجماهير الضعيفة البائسة» وانهم 
من "صنف الفضالة passive residual category" ihlal‏ وبذلك رسمت صورة 
قاسية لحركية العلاقة بين القادة والتابعين77١‏ 

يرتبط مفهوم التابعية في الكثير من الاحيان لدى الافراد منذ الطفولة بمفردات 
ومفاهيم سلبية بسبب تركيز الثقافة السائدة في جميع المجتمعات وخاصة 
المتخلفة على ان من الافضل ان يصبح الفرد قائدا ولا يكون تابعا مما جعل 
الأغلبية تعشق القيادة» وتشعر بالامتعاض من التابعية» وتعتقد انها وصمة 
عار يتضايق منها الجميع are‏ باهميتهاء ويستحضرون في اذهانهم 
والفشل ai ee à‏ ادنى من val, e‏ دفعت هذه المفاهيم الأفراد الى 
رفض تصنيفهم كتابعين» ولا احد منهم يرغب في ان يكون تابعا رغم ان 
الحقائق تؤكد ان التابعين يشتركون مع القيادة في المسؤولية ويلعبون دورا 
هاما في نجاحها. 

تعرض جميع الافراد لمن يحفزهم لكي يكونوا قادة بالترديد على مسامعهم بان 
يكونوا مستقلين في تفكيرهم ولا يتبعوا افكار الاخرين» وقد جعل تكرار هذا 
الحفز كل فرد يطمح بان يكون قائدا لكي يكون في المرتبة الاولى» ويرفض 
ان يكون تابعا يأتي بالمرتبة الثانية بعد القيادة. 

رغم ان القيادة والتابعية لا ينفصلانء» ولكن يتم تدريب الافراد ليكونوا قادة 
وليس تابعين اكفياء واقوياء وقادرين على مساندة القيادة ويضيفون امكاناتهم 
الى امكاناتها بشكل رائع يمكنها من بلوغ الاهداف التي تسعى اليهاء وفي ذات 
الوقت يستطيعون الوقوف بوجهها حينما تكون سياساتها وافعالها ضارة 
وتتطلب اعادة النظر فيها. 

هناك قلة من القادة والخبراء في القيادة يركزون على التابعية كمتغير رئيس 
في المنظمات لاعتقادهم بان القادة اهم من التابعين» وان افعالهم وليس افعال 
التابعين مفيدة وتحقق التميز والتفوق للمنظمات في الامد الطويل. 
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© لا زال معظم الافراد يعتقدون ان اغلب المشكلات والاخفاقات في المنظمات 
سببها ليس القيادة ولعن لان التابعين غير جيدين» وان التابعين الجيدين ان 
وجدوا هم مجرد ادوات تفعل ما تطلبه القيادة» وان اداءهم الفاعل هو نتيجة 
للقيادة الجيدة» فان حققوا النجاح فان ذلك بفضل تعليمات القيادة» وان اخفقوا 
فان السبب يعزى اليهم بصورة مباشرة» بينما تؤكد الحقائق ان القيادة 
والتابعين معا مسؤولون عن نجاحات المنظمات او اخفاقاتها( '. 

& لم يسمح الاهتمام بالقيادة والتركيز عليها بتسليط الاضواء على التابعين» 
وتكون هذه الظاهرة واضحة خاصة في المجتمعات المتخلفة» فالكثير من 
الافراد فيها يؤمنون ان موقع القيادة بمثابة مكافأة لمن يشغله وتكريم له. 

@ كتب اساتذة الادارة وخبراء القيادة العديد من المجلدات والكتب والبحوث عن 
القيادة ونظرياتها واهميتهاء بينما كتب النزر اليسير عن التابعية وأهميتها 
كعامل مهم في نجاح القيادة والمنظمة. 
الخيار لفضلوا ان يكونوا قادة igs ly‏ ? 


البعد الزمكاني في الاتباع 


غالبا ما يكون التابع والمتبوع في ذات المكان والزمان» او بينهما علاقة وان 
كانا غير متواجدين معا في نفس الزمان والمكان» فمن الممكن ان يتبع فرد او 
افراد في الارن تقون IO‏ خض فى ارت اوا کاس ف 'المدرب تهون 
افكار شخص في المشرق» وكذلك من الممكن ان يتبع فرد او مجموعة افراد يعيشون 
الان شخصا اخر عاش في زمن مضى عليه ane‏ من السنين قل او كثرء ويؤكد هذا 
بصورة واضحة وجود افراد الان يتبعون الاديان التي بشر بها الرسل موسى ويحيى 
وعيسى ومحمد عليهم السلام كل حسب دينه رغم انهم غير معاصرين لهم. 
مسوغات الاتباع 

تعد معرفة الاسباب والدوافع التي تجعل الافراد تابعين مسألة مهمة للقادة 
وللتابعين على حد سواء بسبب اختلاف الافراد من حيث تلك الاسباب والدوافع» فهي 
تساعد القيادة على فهم تلك الدوافع والاعداد للاستجابة لها بصورة افضلء وتمكنها من 
الحصول على تابعين يكونون عونا لها في تحقيق الاهداف التي تصبو اليهاء وتحدد 
أساليب ادارتهم وتوظف امكاناتهم» وتنظم علاقاتها بهم بكفاءة» وتوفر بيئة تنظيمية 
الاعمال المنوطة بهم او الحاق الاضرار بها او الاطاحة بهاء وقد تعينها على استقطاب 
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اكبر are‏ ممكن من تابعين اكفياء ومخلصين لهاء وتجعلها تدرك انها ليس بمقدورها 
ان تطلب الى الافراد اتباعها وتتوقع agia‏ ان يفعلوا ذلك» انما عليها ان تقدم لهم أسبابا 
مقنعة تحرضهم على اتباعهاء فالافراد لا يمكن ان يتبعوا كائنا من كان دون ان تكون 
هناك مسوغات مقنعة لهم» وينبغي للقادة الاستفادة من تجاربهم في هذه المجالات 
Laie‏ كانوا تابعين» اذ لا بد انهم عاشوا مرحلة التابعية في اوقات مختلفة اثناء aghe‏ 
وعرفوا الاسباب التي جعلتهم تابعين للاخرين 

وفي ذات الوقت تساعد معرفة اسباب الاتباع ودوافعه التابعين على معرفة 
اهدافهم من الاتباع وتحديد دورهم ومسؤولياتهم وتنظيم علاقاتهم مع القيادة في ضوء 
ادراك واضح بان الاتباع يتطلب منهم الصبر وتقديم التضحيات المادية والمعنوية 
ومساندة المتبوع بجميع الاساليب التي تمكنه من انفاذ خططه وبلوغ اهدافه» ولا يغيب 
عنهم ان المتبوع لن يغني عنهم شيئا ولا يزيدهم إلا خسارا ودمارا وهلاكا اذا ما 
ساندوه في كفره ومعصيته وظلمه وبطشه بالاخرين»؛ وانه ربما يتبرأ منهم في 
الازمات كما اشار الى ذلك قوله تعالى ae‏ تَبَرَأ الّذِينَ Go boil‏ الَّذِينَ انَبَعُْوا Vhong‏ 
li‏ وَتَقَطْعَتْ One GLY! Ags‏ 


وتكمن الاجابة عن سؤال لماذا يتبع الافراد القيادة في نفس الفرد ذاته» فلكل فرد 
hvala‏ ا ايها .وله لجنا عد الخاضية الت قور بعري تلحنا ce hae‏ 
اسباب الاتباع وراء حجة التعلم من القيادة» او اشباع رغبة او تلبية حاجة او الحصول 
على مكاسب مادية او معنوية او منزلة او سلطة او فرص افضل لتحقيق التطور 
الزوحي:او«النفمى أو :الناذي» AML E agian s‏ القيادة او فلسفتيا او حاذبيتها 
a‏ اجون لها او سكا متهم اتير ان کو جر عطق اورا ره ا 
في تحقيقه؛ وفيما يأتي مسوغات Cll)‏ 
التلمذة 

اصل كلمة تلميذ باللغة الانجليزية apprentice‏ اغريقي وتعني الشخص الذي 
يضع نفسه تحت توجيه وارشاد شخص اعلم منهم يتولى تدريبه وارشاده وتعليمه 
بهدف اكسابه المؤهلات العملية والعلمية والمهنية» والفرق بين التلامذة والمتدربين هو 
ان التلامذة يسعون الى تحقيق النضج في العلم بينما يرغب المتدربون في اتقان مهارة 
في حرفة معينة» ولا يختلف التعليم عن التدريب فكلاهما يستهدفان تطوير التلميذ 
والمتدرب وتمكينهما من tals si SS‏ العلم والمهارة التي 
يتعلمانهما من المعلمين والمدربين في المجالات التي تنفعهما وتنفع الاخرين الذين 
يستفيدون من العلم والحرفة. 
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وتتطلب التلمذة من التابع ان يكون شغوفا بحب العلم او الحرفة التي يرغب 
بتعلمها» ويجل معلمه اجلالا يرقى الى مستوى اجلال الرسل كما قال الشاعر "قف 
للمعلم وفه التبجيلا كاد المعلم ان يكون MY gery‏ وقد اوجب الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم على الافراد توقير من يتعلمون منهم في قوله "وقروا من تتعلمون 
منه"» وقال ايضا "لا يقام لاحد الا لذي ale‏ او لذي سن او لذي سلطان". وقال ايضا 
"لا يستخف aal‏ بمن alti‏ منه ehle‏ وقال في تشريف المعلم "انما بعثت معلما" 
ويقول ارسطو "ان من يربي الاولاد بجودة ومهارة احق بالاكرام من الذين 
ينجبونهم"» ومن متطلبات احترام المعلم البدء بالسلام عليه وتبجيله والتلطف في 
مناداته والانصات له وخفض الصوت معه»ء وتأسيس علاقة معه على التفاهم والتعاون 
والثقة» وقد قال الامام علي بن ابي طالب رضي الله عنه وارضاه في هذا "من حق 
المعلم elde‏ ان لا تكثر السؤال عليه ولا تفشين له سرا ولا تغتابن ولا تطلبن Mail je‏ 
وسئل الاسكندر الكبير لم تكرم معلمك فوق ابيك فقال "ان ابي سبب حياتي الفانية 
ومعلمي سبب حياتي الباقية". 

كما تتطلب التلمذة ان يكون المتبوع مؤهلا وملما الماما تاما في علمه او caii ja‏ 
ويكون اسوة حسنة لمن يتبعه ولديه الرغبة بتعليم التابع حتى يفوز بالخيرية التي اشار 
اليها الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في قوله "خيركم من تعلم القران 
"aale s‏ وان يكون ade‏ نافعا ويحفز التابع لطلب المزيد من العلم والمعرفة 
والاعتزاز بنفسه وعلمه» ويعلمه ايضا اخلاقيات العلم او الحرفة وكيفية توظيفها في 
تحقيق الصالح العام» ويمتلك المعرفة ومهارات التعامل مع الاخرين والبراعة الفنية 
والرغبة في اعداد التابعين وتطويرهم ليكونوا موارد بشرية مؤهلة لاداء الاعمال 
النافعة للمنظمات والمجتمع» وتهديهم إلى هدى أو تردهم عن رد. 

وقد اشار القرآن الكريم الى التلمذة كأحد أسباب الإتباع في قوله تعالى "قال لَه 
مُوسَى هَل Gall‏ عَلَى أنْ gabi‏ مما OMAR Gale‏ وتخبر هذه الآية الكريمة ان 
موسى عليه السلام اراد ان يتبع سيدنا الخضر لكي يتعلم منه العلم الذي خصه الله 
تعالى cay‏ وقد سأله سؤال تلطف لا على وجه الإلزام والإجبار وهكذا ينبغي أن يكون 
سؤال المتعلم من العالم وقوله "أتبعك" أي أصحبك وأرافقك على أن تعلمني شيئا 
أسترشد به في أمري من علم نافع وعمل صالح مما علمت رشداء أي مما علمك الله 
تعالى. 

وتؤكد الحقائق ان الشعوب المتقدمة ما كان لها ان تصل الى ما وصلت اليه من 
تقدم على جميع الصعد وهي مستمرة في هذا الاتجاه بخطى ثابتة وحثيثة الا بعدما 
ادركت ان الافراد بحاجة الى العلم كحاجتهم الى الطعام والشراب» واعطت للطالب 
حقه وللمعلم مكانته» وقدمت لهم الحوافز» ووفرت لهم الظروف التي تستحثهم على 
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التطور» وخصصت alle‏ ضخمة لتطوير التعليم والبحث العلمي» اما المجتمعات التي 
ارتضت لنفسها ان تكون متخلفة فقد اصبحت كذلك لانها بخست حق العلم والمعلمين 
والمتعلمين» فجعلتهم في تدهور مستمر وبوتائر متسارعةء فليس فيها للمعلمين المكانة 
والتميز الاقتصادي والاجتماعي اللذان يحفزانهم لتقديم الافضل للطلبة» فضلا عن 
النقص الكبير Ge sill)‏ والكمي) في مستلزمات العملية التعليمية والتربوية» كما لا 
تكون لدى المتعلمين رغبة حقيقية في الحصول على العلم وانما يسعون للحصول على 
الشهادة الجامعية لتلبية متطلب اجتماعي فحسب» ولا سيما بعدما اضحى الحصول 
على الوظائف في تلك المجتمعات لا يعتمد على اساس العلم والمعرفة والخبرة 
والكفاءة والمقدرة» وانما يتوقف على العلاقات والولاءات والرشاوى واعتبارات 
اخرى بعيدة كل البعد عن الكفاءة. 
الحصول على مكاسب 

يتبع اغلب الافراد من يعتقدون انهم يحصلون منه على مكاسب مادية ومعنوية 
تحقق لهم اهدافهم وتشبع حاجاتهم» وقد اشار القرآن الكريم الى هذا النوع من التابعية 
في قوله تعالى "وَمِنَ الئاس مَنْ Sas‏ اله عَلَى حَرْفٍ Acad Gb‏ خَيْرٌ Global‏ به Ols‏ 
أَصَابَتْهُ فثْتَةٌ Gl‏ عَلَى agag‏ خَسِرَ GA‏ $5495 ذلك هُوَ الْحُسْرَانُ OO mE pai‏ 
ويظهر من هذه الاية الكريمة ان على القيادة ان تحذر من الذين يتبعونها بهدف 
الحصول على المكاسب فحسب» ويتوقفون عن اتباعها إذا لم تمكنهم من الحصول 
على المكاسب التي يرغبون فيهاء ويلتحقون بمن يمكنهم من الحصول على المزيد من 
المكانتب وان تطلت jad)‏ متهم Blakes‏ القيادة التي كانوا يتبعونهاء ويخبر تعالى عن 
مثل هذه الحالة في قوله agile Gilg"‏ 15 الذي آتَيْنَاهُ ALANS Ushi‏ مِنْهَا aait‏ الشَيْطانُ 
فَكَانَ مِنَ الْعَاوِينَ وَلَوْ lea! Ls‏ بها وَلَكِنَهُ SAI‏ إلى Ga YI‏ وَاتَبَعَ هَوَاهُ SaaS Aai‏ 
الأب إن تحمل عَلَيْهِ يَلْهَثْ أو 4858 يَلْهَتْ ذلك Bis‏ الْقَوْم Guill‏ كَذْبُوا بِآيَاتنَا فقصّص 
القصّصن تَعَلْهُمْ Mi KÉ‏ © وقد نزلت هذه الايات بحق رجل من بني إسرائيل يقال 
له بلعم بن باعوراءء وهو من علماء بني إسرائيل وكان تابعا لموسى عليه السلام» وقد 
آتاه الله تعالى آياته وكان مجاب الدعوة» ولا يسأل الله تعالى شيئاً إلا أعطاهء وكانوا 
يقدمونه في الشدائد ولكنه انسلخ عن تابعيته لموسى عليه السلام بعدما بعثه إلى ملك 
مدين يدعوه إلى الله تعالى فأقطعه وأعطاه فتبع دينه وصار إلى موالاة المشركين 
ومناصرتهم وامتداحهم» فغير تابعيته وترك دين موسى عليه السلام وأخلد إلى الأرض 
ومال إلى زينة الحياة الدنيا وزهرتها وأقبل على لذاتها ونعيمها وغرته كما تغر غيره 
من غير أولي البصائر والنهىء وباع دينه C Polia‏ 
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تابعية المغلوب للغالب 

يفرض الغالب على المغلوب في كثير من الاحيان اتباعه بصرف النظر عن 
الاسباب التي تجعل ais‏ غالباء واحيانا يتمادى المغلوب في تابعيته للغالب ويقتدي به 
في العديد من الجوانب اعتقادا منه بانه ربما يغني عنه شيئا او بسبب ما وقر في نفسه 
من AILS‏ ومن تعظيمه UB‏ منه بانه اذا ما تبعه سيكون مثله في يوم ما او يأمن شره 
وقد اشار ابن خلدون الى ان الافراد المهزومين vanquished‏ يقلدون المنتصرين في ما 
يميزهم عنهم حتى في اللباس والزي والافعال وغيرها من العادات واساليب الحياة كما 
يحصل عند الشعوب التي تغزوها قوى اجنبية. 

والملفت ان معظم افراد الشعوب المغلوبة حاولت اتباع الشعوب المتقدمة 
اعتقادا منها بانها ستنال حظا من التقدم ولكنها في الحقيقة لم تحقق ذلك من تابعيتها 
لانها اتبعتها في الجوانب التي جعلتها اكثر تخلفا واكثر تبعية لها . 
الاتباع بالتخويف 

يعتمد الاتباع بالتخويف على استخدام القوة في قسر الاخرين وارغامهم على 
اتباع من يمتلك القوة» فالعاملون في المنظمات مثلا يتبعون القيادة وينفذون تعليماتها 
ويمتثلون لقراراتها خوفا من فرض العقوبات retribution‏ عليهم» lS‏ تسرحهم من 
العمل او تحرمهم من الحصول على الامتيازات. 

ويدل اعتماد التخويف في ارغام الاخرين على الاتباع بان المتبوع اخفق في 
خلق الرغبة Gal‏ الاخرين في اتباعه» ويمثل الاتباع بالتخويف حالة استخفاف بقوة 
التابع وذكائه قائمة على غطرسة القوة المعتمدة على استغباء التابع واضعافه دون 
ادراك ان الغبي ليس من يفتقر الى الذكاء ولكن من لا يحترم ذكاء الاخرين» ويعتقد 
دائما انه اكثر ذكاء منهم» وان الضعيف ليس من يفتقر الى القوة ولكن من لا يحترم 
قوة الاخرين» ولا يعرف كيف يوظف قوته. 

ويعد الاتباع بالتخويف اسلوبا غير اخلاقي وغير مرغوب به من قبل الجميع» 
اضافة الى انه غير dela‏ ولا Gag‏ الى GIA‏ علاقات تعاون بين التابع والمتبوع: 
ويجعل التابعين يشعرون بانهم مرغمون على الاستمرار في تابعيتهم ما داموا لا 
يملكون خيارا اخرء وتكون له تأثيرات سلبية كبيرة على ولائهم وادائهم والتزاماتهم؛ 
وربما يدفعهم الى الحاق اضرار كبيرة بالمتبوع او يحرضهم على البحث عن فرصة 
للتخلي عنه بجميع الاساليب» اضافة الى ذلك يتطلب من المتبوع متابعة التابعين 
ومراقبتهم مراقبة شديدة ومستمرة خشية تركهم له او الحاق الضرر به»ء وبذلك تستهلك 
تابعيتهم له الكثير من وقته وامکاناته» وتشغله في جوانب لا ينبغي له ان ينشغل بهاء 
فضلا عن ان الخوف ربما يخلق تابعين في الامد القصيرء كما في العسكرية عند 
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اطلاق النارء اذ ان الجنود الذين يفهمون المهمة ويؤمنون بقائدهم سوف يستمرون 
باتباع اوامره ويعتمدون على توجيهاته مهما تطلب الامر منهم» اما الذين لا يؤمنون 
بقائدهم فانهم سوف يلجاون الى غريزة الخوف في Al aghali‏ ويشعرون بان عليهم 
تنفيذ الواجب لكيلا يخسروا حياتهم. 

ويعمد الافراد الذين يجعلون الاخرين تابعين لهم بالتخويف غالبا الى تطوير 
انفسهم ويسعون الى امتلاك المصادر التي تجعلهم اقوياء او الظهور بمظهر الاقوياء 
وفي ذات الوقت يعملون على تعطيل قوة من يرغبون في جعله تابعا cag‏ او يوحون 
اليه بانه ضعيف وبحاجة اليهم ciaal‏ وقد اعتمدت الدول الكبرى هذا الاسلوب 
فعملت على تنمية قوتها على جميع الصعد لكي تجعل الدول الاخرى تابعة لها اما 
خوفا منها او بسبب حاجتها الى منتجاتهاء او توحي اليها بان هناك عدوا ربما يداهمها 
وهي مستعدة لحمايتهاء وكذلك وظفت القيادات في المنظمات في المجتمعات المتخلفة 
هذا الاسلوب وجعلت العاملين يتبعونها وهم مذعنين صاغرين لانهم يدركون تماما 
بانهم من الصعب عليهم الحصول على وظائف يحصلون منها على المرتبات ان 
سرحتهم من العمل بسبب ندرة الوظائف» والانكى من ذلك لا يحصلون على ضمان 
بطالة يحصلون منه على مبالغ تسد حاجتهم طيلة فترة تسريحهم عن العمل ولحين 
الحصول على وظيفة اخرىء وبذلك ترغمهم على اتباعها عملا بقاعدة "جوع كلبك 
يتبعك" 


التماثل في القيم والاهداف 

يتبع الافراد من يشعرون ان قيمه واهدافه لا تختلف عن قيمهم واهدافهم, 
ويدعمونه بحماس منقطع النظيرء اذ يشجعهم تشابه القيم والاهداف معه على الشعور 
بانتمائهم call‏ وبانهم يشتركون معه في ذات السلوك الاجتماعي» فيتحفزون للميل 
اليه» ويشعرون بانه يستحق التقدير والدعم» خاصة اذا كانوا يتوقعون انه ربما يدعمهم 
ماديا او معنويا ويساعدهم على تحقيق اهدافهم عندما لا يتمكنون من بلوغها بمفردهم. 

ويتعين على القيادة الفاعلة» من Jdal‏ استمالة الافراد لاتباعها او الابقاء agile‏ 
تابعين لهاء معرفة اهدافهم cagat g‏ والعمل على ازالة تقاطعها مع اهدافها وقيمهاء او 
إيجاد مزيج من الاهداف قابل للتطبيق بلطف وكفاءة او تجعل اهدافها وقيمها مقبولة 
لديهم او في الاقل تجتنب الاخلال بقيمهم . 
شخصية القيادة 

يميل الافراد غالبا الى اتباع ذي الشخصية المؤثرة و/او الكفء في تخصصه. 
والقادر على نقل رؤية متفائلة عن المستقبل» ويمتلك حسا واضحا لتوجيه الاخرين 
نحو الاهداف AS iial‏ وموثوق به» وكفء في صنع القرارات واتخاذها ومعالجة 
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کدف وکر کد اه يزان الوم رک و Cramer Seana Re‏ كادف 
ويطقيةة وله Gl AS ele‏ تكن هن isis aaa) GES‏ اوهل فول 
صحيحة» ويتصرف دائما باستقامة Aal jig‏ ويتشاور مع التابعين باحترام ويمنحهم 
ار لطر ار انهم pads‏ کا le‏ يستيع الدهم ا حتئ في حال | Ades‏ 
معهم» ويجعلهم يأمنون جانبه ويقبلون خططه وأهدافه وأساليبه وان لم يقتنعوا بالادلة 


وتلعب واقعية القيادة في سلوكها واهدافها دورا مهما في حفز الافراد لاتباعها 
لانها تعرض نفسها لهم كما هي ما دامت تشعر ان اظهار الواقعية لا يشكل تهديدا لها 
او يمنعها من ممارسة دورها بشكل فاعل» وتؤكد الوقائع ان التابعين يرفضون اتباع 
القيادة او ينظرون اليها بشك وحذر اذا كانت غير موثوق بها ومشكوكا في افكارها 
وسلوكها وخططها وقراراتهاء وتأريخها مثقل بالاخفاقات والتضليل» او تفضل 
مصالحها الشخصية على حساب مصالحهه7 ". 


كما ان جاذبية القائد تمنحه قوة تمكنه من التأثير في الاخرين» وتجعلهم في 
وضع يرغبون بمحاكاة سلوكه واتباعه ويلبون طلباته» ويؤكد الواقع ان ثمة رجالا 
Y attractiveness‏ يدفعها دافع» وفيهم سمات مدهشة تجذب الناس إليهم ويتخذون منهم 
قادة» ويقتنعون بأفكارهم وسلوكهم ويعملون على وفق ما يطلبونه اليهم ". 

وتتميز شخصية القيادة الجذابة بالوسامة والتفاؤل والهدوء والانفتاح» وقبول 
AYI‏ وحسن الخلق» والذكاء والخبرة الواسعة فى الاختصاص» والكفاءة فى التعاطى 
مع Cail gall‏ والافرادء والقدرة على بلوغ الاهداف» والمظهر العام المتناسق» وتكون 
تحركاتها وسكناتها مدروسة وموجهة صوب الاخرء وتحترم ذاتهاء وتحترم CORA)‏ 
وقادرة على حمل الآخرين على اتباعها والاقتداء بها في سلوكها 5 Oa Sai‏ 

ويخبر الله تعالى عن تأثير الجاذبية في قوله تعالى AÑ"‏ سَمِعَتْ Ga Sa;‏ ارت 
gil‏ وَأَعْتَدَتْ Syl‏ متكا OS iiy‏ وَاحِدَةٍ UE kia‏ وَكَالَتِ aiio Ua geie ZAI‏ 
)44538 وَقَطُعْنَ أَيْدِيَهْنَ Gls‏ حَاشَ به مَا Me‏ بَشَرَا إِنْ هذا إلا مَلَكَ ISS‏ ويظهر 
من هذه الآية الكريمة أن نسوة المدينة أبهرتهن جاذبية يوسف عليه السلام ووسامته 
إلى حد أنهن قطعن أيديهن ولم يشعرن بذلك» واقتنعن بان امرأة العزيز كانت على حق 
عندما أبهرتها جاذبيته. 

وأكدت دراسة كندية تم إعدادها بمناسبة حملة سياسية لاختيار المرشحين 
لمجلس النواب أن المرشحين الأكثر جاذبية حصلوا على معدل من الأصوات بلغ 
الضعفين والنصف مما حصل عليه المرشحون الآخرون» كما أن انتخابات الرئاسة في 
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GLY oll‏ المتحدة الأمريكية عام ١137‏ أظهرت أن اغلب النساء منحن أصواتهن إلى 
بيل GIS‏ بسبب وسامته وجاذبيته7 . 
ولا بد ان يدرك التابعون ان الجاذبية نسبية فليس هناك جاذبية مطلقةء لان ما 
يعتقده بعض الأفراد جذابا قد لا يكون كذلك بالنسبة للبعض الآخر بسبب اختلاف 
الأفراد من حيث الذائقة الجمالية والعلاقة بالآخرء فإذا كانت العلاقة مع الاخر جيدة 
فانه يعده جذابا لان عين الرضى عن كل عيب ALIS‏ وتركز على المحاسن فحسب» 
كما تختلق المواصفات التى تجعل شخصية القائد جذابة باختلاف التابعين من حيث 
العمر والجنس والمستوى الاقتصادي والثقافي والموقف» فمثلا أن ما يعد جميلا 
وجذابا لدى الشباب قد لا يكون كذلك لدى المتقدمين بالعمرء وما هو جميل وجذاب 
عند النساء قد لا يكون كذلك عند الرجالء وما يعد جذابا للرجل الشرقى لا يعد كذلك 
للرجل الغربي» ويتعين على التابعين عندما يتبعون القائد بسبب جاذبيته الحذر خشية 
ان تخدعهم جاذبيته وكلامه المعسول؛ اذ ليس كل ما يلمع ذهبا ولیس كل ما تحت 
التراب تراباء وعليهم دراسة شخصيته وتمحيصها وتحليلها بموضوعية قبل اتباعه. 
ويقول الشاعر في هذا الصدد: 
"لا خير في ود ic pal‏ متملق gla‏ اللسان وقلبُة Ekin‏ 
بلقاك يحلف أنه بك واثق وإذا توارى عنك فهو العقربُ 
يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلبُ" 


الايمان بالقيادة 


يقبل الافراد الذين يشعرون بالاحباط واليأس والفشل وخيبة الأمل بسبب 
العقبات أو العوائق التي تحول دون تحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم والحصول على 
حلول لمشكلاتهم الضاغطة عليهم ان يكونوا تابعين لقيادة يعتقدون انها تمتلك القدرة 
اهدافهم ورغباتهم» وربما تدفعهم احباطاتهم الى قبول التفسيرات المرحلية التي تقدمها 
لهم دون البحث عن مدى ملاءمتها او دون التأكد من قدرتها على معالجة مشكلاتهم 
انطلاقا من مبدأ الغريق يتمسك بقشة للحؤول دون ARE‏ او لانهم يتوقعون او 
يتو همون انهم يستطيعون اكتساب بعض خصائص الشخص الذي يعجبون به اذا ما 
اتبعوه وارتبطوا بهل . 

ويتعين على القيادة التي ترغب بان يكون الافراد تابعين لها ان تعمل جهدها من 
Jal‏ تمكينهم من بلوغ اهدافهم» وتزيل عنهم اليأس والشعور بالخيبة والاحباط WSI‏ 
يكون احباطهم مركبا ويصابون بانكسارات نفسية يصعب شفاؤهم منهاء ولا سيما اذا 
استيقنت انفسهم فيما بعد انهم اتبعوا اشخاصا غير قادرين على تلبية طموحاتهم وان 
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اتباعهم ما كان الا سرابا بقيعة يحسبه الظمآن ماء حتى إذا al osla‏ يجده شیئاء als‏ 
يزدهم غير تخسيرء وفي ذات الوقت على القيادة مراقبة التابعين المفعمين بالآمال اذ 
ربما يغادرونها ويتبعون قادة اخرين يعتقدون انهم اكثر قدرة على توفير فرص افضل 
لهم» وكذلك تحذر من الذين يعتقدون بانها ستقدم لهم الاجابات المرغوب بها لجميع 
9 كلاتهم وت RS‏ من 5 pr‏ اهدافهم بنوع من \ او النبوغ he‏ ية تعر ٠.‏ 1 خيبة 
امل كبيرة عندما يكتشفون بانها ليست مثالية وليس بامكانها تحقيق جميع اهدافهم: 
اضافة الى ذلك على التابعين الحذر من استغلال القيادة لهم في خدمة مآربها 
اش CO;‏ 1 
الايمان برسالة القيادة 


OS jal‏ جميع القيادات في المنظمات المتطورة ان ايمان الافراد برسالتها 
Belief in the Message‏ يحفز هم الى اتباعهاء فاخذت deai‏ لها رسالة اهدافها واضحة 
وواقعية وقوية في منطقها وحجتها وتلبي طموحاتهم واهدافهم وتترجم رسالتها الى 
حقائق تحقق الانسجام الفكري بينها caging‏ وتحيطهم علما بجميع الحقائق والمعيقات 
التي تمنعها من انفاذ رسالتها اذا ما اخفقت. 
التابعية بالوراثة 

يوجد هذا النوع من التابعية في المجتمعات المتخلفة التي لا زالت بعض 
العوائل فيها لديها عبيد slaves‏ تابعون لهاء ويبقى هؤلاء وأبناؤهم تابعين للمالك ولنسله 
بعد وفاته» كما ان الانظمة العشائرية في تلك المجتمعات تقوم على اساس ان لكل 
عشيرة tribe‏ رئيسا ويكون جميع افراد عشيرته واولادهم تابعين له» وتنتقل تابعيتهم 
بالوراثة لنسله بعد وفاته. 
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| 





وه بالقائد فوكس بانها عبارة عن دراسة في مدرسة عليا EE a e‏ 





الايمان بالقيادة 





دوايت ايزنهاور 
طلب دوايت ايزنهاور Dwight Eisenhower‏ عندما كان ضابطا في الجيش 
الامريكي بعد الحرب العالمية الاولى نقله الى بنما ليعمل i‏ تحت امرة القائد فوكس كونور Fox‏ 
Guu Connor‏ اعجابه به وليتعلم منه وليراقبه كيف يؤدي اعمال القيادة» وقد وصف 


ايزنهاور نفسه لا يعرف كيف يشكر الله تعالى لانه عمل مع ع رجل من الرجال BFE‏ 
والعظماء في الحياة من وجهة نظره» ويؤكد ما تقدم انه لا غرابة ان يقدر تابع مثل دوايت 
ايزنهاور خبرة قادته حق تقدير ويرغب في التعلم منهم ويوظفها افضل توظيف خلال الحرب 
العالمية الثانية بعدما تسنم منصب القائد الأعلى لقوات الحلفاء في أوروبا المسؤولة عن 
التخطيط والإشراف على نجاح غزو فرنسا وألمانيا في عام )6190 وبعد ذلك في رئاسة 
الولايات المتحدة الامريكية من ١557”‏ إلى ATY‏ 
المصدر: 
Robert Kelley, The Power of Followership, (New York: Bantam‏ 
Doubleday Dell Publishing Group, Inc., 1992), pp. 62 — 66.‏ 














تابعية GUY)‏ للذكور 

كان هذا النمط من التابعية سائدا فى مشارق الارض ومغاربها ولكنه اخذ 
بالأتضنار dis‏ يذه المطالبات io YL)‏ اق يحقوق المرأة ودخول النساء هيدان العمل فى 
جميع القطاعات الاقتصادية بشكل واسعء والذي اتاح لهن الفرصة للتمتع بالاستقلال 
المالي» ورغم ذلك لازال الكثير من الافراد يعتقد ان القيادة المؤثرة ينبغي ان تكون 
للذكورء لكن هذه التوجهات اخذت تضعف بالتدريج الى حد انها تلاشت في المجتمعات 
المتقدمة» اذ اصبح الفرد الذي يمتلك اعلى مستوى من التعليم رجلا كان او امرأة هو 
الذي يحتل موقع القيادة على وفق نوع المعرفة التي يتقنهاء وهذا ما يفسر ان قضية 
الجنس ليست الاساس في تبوؤ موقع القيادة في المنظمات وانما المعرفة والمهارات 
التي يمكن ان يسهم بها الفرد من dal‏ تقدم المنظمةء ومع ذلك لا زالت تابعية الاناث 
للذكور واضحة في المجتمعات الاقل حظا في التقدم. 
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شخصية التابع 


هناك العديد من الافراد الذين هم بطبيعتهم يرغبون في ان يكونوا تابعين 
لغيرهم» ويكتفون بدور التابع ولا يطمحون بسواه» ويتبعون القيادة بسبب تفضيلهم 
وقلة مهارتهم وبرغبتهم في الاتباع» وهؤلاء نتاج عوامل ذاتية وأسرية وبيئية متداخلة 
ومتراكمة على مر السنين تجعل منهم مترددين خائفين ولا يطمحون بأكثر من دور 
التابع لاعتقادهم بانه هو الافضل لهم في hall‏ ويتميز هؤلاء الافراد بانهم غير 
انانيين ويرغبون بتقديم خدماتهم للآاخرين» وترتعد فرائصهم من اية مسؤولية تعهد 
اليهم مهما صغر حجمهاء وانهم كثيرو الشكوى»› ويطلبون مساعدة الاخرين حتى في 
أبسط الأمورء ولا يحسنون اتخاذ القرارات والتصرف في الأزمات والأمور الصعبة 
ولا في مواجهة الآخرين» ولا يجيدون التعبير عن آرائهم والدفاع عنهاء ويميلون الى 
تقليد الآخرين في آرائهم وسلوكهم وحركاتهم ولباسهم ويفضلون اتباع كل من يتولى 
حمل المسؤولية نيابة عنهم» ويحقق لهم هذه الرغبةء ويمكنهم من بلوغ اهدافهم واشباع 
حاجاتهم. 

وتلعب جميع القيادات في اتشات المتخلفة بدءا من اة دورا كبيرا في 
وتأجيل اتخاذ القرارات» sepa fla‏ ويخشون الانطلاح بالمسؤولية» gles‏ من 
انواع متعددة من الاحباطات العاطفية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية» ومن 
المفارقات المثيرة ان هؤلاء الافراد يمعنون في اضطهاد الاخرين اذا ما تولوا مواقع 
قيادية بسبب رغبتهم في الانتقام لانفسهم التي اشبعت اضطهادا واستغلالا من جميع 
القيادات التي توالت عليه" 


التابعية البايولوجية 


يتبع الابناء اباءهم خاصة في مرحلة الطفولة لانهم يوفرون جميع متطلبات 
celal‏ ويجعلهم هذا ينظرون الى ابائهم على انهم اقوى الاقوياء (عضليا وعقليا 
وماديا) وفي قمة الكمال في كل شيء» وهذا يسمح للاباء بلعب دور مهم في تشكيل 
عقول ابنائهم» وتكون لهم تأثيرات واضحة في توجهات ابنائهم واهدافهم ags glu g‏ 
ويكون حب الوالدين واتباعهم مغروسا في نفوس الابناء» وهو من الاعراف والآداب 
التي درجت عليها جميع el AY‏ ويبقى هذا الامر ملازما للابناء طيلة حياتهم؛ ولا 
سيما في المجتمعات التي لم تتوغل الى حد كبير في التقدم العلمي والتقني والاقتصادي 
والاجتماعي» ولا زالت العائلة فيها متماسكة ويتولى الاب فيها القيادة. 
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ويرافق تابعية الابناء الى الآباء شعور الابناء بان الآباء هم الأحق بالاتباع 
والاجلال والتعظيم» لكن هذا الشعور يتطور او يضعف بعد تخطي الابناء مرحلة 
الطفولة خاصة بعدما يشعرون بانهم يمتلكون القدرة على تقدير ما اذا كان اباؤهم 
جديرين بالاتباع او لاء اذ عند ذاك يصبح استمرار تابعيتهم agi‏ مرهونا بمستوى 
التوافق والانسجام É agin Lad‏ 

ويظهر من الدراسات ان بعض القادة يستغلون توق الافراد الى مرحلة الطفولة 
من aa jia dal‏ ليكونوا تابعين لهم» خاصة اولئك الذين تبقى هذه الامنية عالقة لديهم 
غالبا في اللاشعور حتى بعد مرحلة الطفولة» ويشعرون بالحاجة الى من يتولى دور 
الاب ذي القوة الخارقة الذي يعتمدون عليه!' É‏ 

وتشير الحقائق الى ان معظم الابناء في المجتمعات المتقدمة يرفضون 
الاستمرار في تابعيتهم لابائهم بعد عمر معين لشعورهم بان تلك التابعية مفروضة 
عليهم» ولا ينبغي ان تستمر لرغبتهم في الاستقلال ولا سيما بعد اضمحلال الروابط 
بين الابناء والآباء فيها بسبب صراع الاجيال» وظهور التباين الكبير والاختلافات 
الواضحة بين افكار الابناء والاباء والاستقلال الاقتصادي الذي يتمتع به ONT‏ 
اما في المجتمعات المتخلفة فان الاساليب التربوية والاعراف الاجتماعية والتخلف 
الاقتصادي والثقافي لا زالت تجعل الابناء غير مستقلين فكريا واقتصاديا عن ابائهم 
وتابعين لهم في كل شيء الى الحد الذي يرفضون كل ما يخالف ما وجدوا عليه اباءهم 
وان كان اباؤهم على خطأ بين» وقد اشار الى هذا قوله تعالى "وَإِذَا قيل لَهُمْ تَعَالَوَا col)‏ 
ما انرك الله وَإِلَى الرّسُول قَالُوا UES‏ ما وَجَدَْا عليه Wal‏ اَلَو گان Aai‏ لا CABS‏ 

eG فيل لهم اتبغوا ما انزل كارا ع‎ Nja" وقوله‎ COONS sigs ولا‎ Uns 
رغم ان الله تعالى نهى‎ C (" شَيْنًا ولا يَهْتَدُونَ‎ bids Vaya أولو كان‎ aU ale 
أمَنُوا‎ onii عن اتباع الاباء ان استحبوا الكفر والشرك وتحليل الحرام في قوله "يا ايها‎ 
يَتَوَلْهُمْ مِنْكُمْ‎ Gas olay! le ikii | gaiul إن‎ ells] وَإِخْوَائَكُمْ‎ asni تنخذ تتخذوا‎ y 
وَمَا في‎ glad) في‎ la الله سَخَّرَ لَكُمْ‎ GI ترا‎ ai" وقوله‎ Mme َأُولَئِكَ هُمْ الظَالِمُونَ‎ 
وَلا‎ ale sity الاس مَنْ يُجَادِلُ في الله‎ Gag وَبَاطِنَةَ‎ Spal نِعَمَهُ‎ ile Gal الأزض‎ 
Wels] ale Gigg Le aah قالوا بل‎ Gal GS ما‎ | geal قيل لَهُمْ‎ y مُنير‎ AS وَلَا‎ sth 
ita | glad Ia)" وقوله تعالى‎ EDM السعير‎ ٠ Ie إِلَى‎ ga 564) كَانَ الشَيْطانٌ‎ i 
u Ál بِالْقَحْشَاءٍ أَتَقُولُونَ عَلَى‎ Sab لا‎ ÁI ó) OB أَمَرَنَا بها‎ aly أَبَاءَنَا‎ Gale قَالُوا وَجَدْنَا‎ 
CVn E 


والملفت ان د بعض المسلمين في ila pall‏ المعاصرة يتبعون آراء الاباء LS‏ هي 
دون تمحيص اكثر من غيرهم من الامم؛ والانكى من ذلك انهم حين يقرأون آيات 
القران الكريم التي تحذر من اتباع الاباء يحملونها على غيرهم من الامم وكان تلك 
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OLY!‏ لا تعنيهم مع انهم في صميم المشكلةء لكن هذا لا يمنع من الاستفادة من تجارب 
الاباء ومعلوماتهم ولا يعني ان تكون سلطة الاباء اقوى من سلطة الشرع في الامر 
بالمعروف والنهي عن المنكرء ويظهر من تمعن النظر في آيات القرآن انها لا تفرض 
على الابناء اتباع الاباء وطاعتهم ان استحبوا الضلالة على الهدى ولكنها توجب في 
تلك الحالات مصاحبتهما في الدنيا معروفاء ويؤكد هذا قوله تعالى "وَإِنْ جَاهَدَاكَ عَلَى 
أن شرك بي ما لَيْسَ dll‏ به ale‏ فلا Lagat‏ وَصَاحِبْهُمَا في WEA)‏ مَعْرُوَا Caste oily‏ 
مَنْ OE GUI‏ وتشير الايات ايضا الى ان ابراهيم عليه السلام لم يتبع منهج anl‏ 
الذي ابى الا ان يستمر في عبادة الاصنام بعدما جاءه من العلم واخذ يعبد الله وحده 
مخلصا له الدين. 


انواع التابعية 
يمكن دراسة as‏ التابعية على وفق الموشرات الاتية: الجهة التي تتبع؛ او 


اولا: ا لكيه الف لني 

*» اتباع الذات» ويحصل عندما يتبع الافراد ما تأمرهم به نفوسهم من خير او 
شرء فيكونوا اما من الصالحين اذا كانت تأمرهم بتطبيق شريعة الله في 
العبادات والمعاملات وتنظيم علاقاتهم مع الاخرين على الخير والاحسان 
والمبادئ الانسانية ولا توردهم موارد Askill‏ او تجعلهم غير صالحين 
وتضلهم وتقودهم الى الشر في الاقوال والافعالء كما يخبر الله تعالى في قوله 

q 

"وَمَنْ G8) ga Teal‏ هَوَاهُ بعر ste‏ مِنَ X Mal‏ 
g‏ اتباع الاخرين» وتتحقق هذه الحالة عندما يتبع الافراد GAY!‏ طوعا او 
كرهاء ولا بد للتابع في حالة الاتباع الطوعي للآخرين التأكد من اخلاقهم 
وحمل مسؤولية النتائج التي تترتب عن اتباعه لهم في الصالح وموارد الخير 
lls‏ او في الطالح والضلالة والتهلكة والافسادء ويخبر الله تعالى ان سيدنا 
موسى عليه السلام اوصی olAl‏ هارون عليه السلام بان لا يتبع المفسدين 
خشية الاضرار التي تصيبه من اتباعهم في قوله تعالى Jig‏ مُومنى لأخيه 
قاذون لخدي في تلقن ا و 
وهارون هما لاام في قوله "ول بان سني الذي لا قفون C‏ ولا 
يتبعوا من اتبع هواه ويريد زينة الحياة الدنيا في قراراته وسلوكه وعلاقاته 
عاد sh alse‏ عر SEG)‏ نوكر راكع AUR als‏ 
فر el Vni‏ ولا يتبعوا من لا يغني عنهم من الضر ولا من عذاب الله من شيء 
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في قوله تعالى "'وَبَرَرُوا a‏ جَمِيعًا فقا الضُعَفاءُ Gy‏ اسْتكْبَرُوا aS) US Uy‏ 

تَبَعَا SH ed‏ مُغْنُونَ Hie‏ مِنْ عَذَابِ الله مِنْ شَيْءٍ قَالُوا لَوْ هَدَانَا الله لَهَديْنَاكُمْ 

سَوَاءٌ عَلَيْنَا i Ue jal‏ صَبَرْنَا ما Ul‏ مِنْ CON aya‏ 
ثانيا: انواع التابعية من حيث القسر 

يكون الاتباع طوعا عندما تتاح للافراد حرية اختيار من يتبعون بصرف النظر 
عن الاسباب التي تدفعهم للاتباع» اما الاتباع كرها فيحصل عندما يكره الافراد على 
الاتباع» وتؤكد الحقائق ان الاتباع كرها كان هو السائد في جميع العصور الا انه آخذ 
بالانحسار recession‏ & بداية النصف الثاني من القرن العشرين بعدما حدثت تطورات 
مذهلة في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية ادت الى توسيع 
مديات الحرية المتاحة للافرادء اذ لم يعد بالامكان اكراه الافراد على اتباع الاخرين؛ 
خاصة في البلدان المتقدمة» بينما لا زال الاتباع بالاكراه سائدا في البلدان الاقل Usa‏ 
من التقدم بسبب مصادرة القيادات فيها لحرية الافراد في جميع المجالات» او ربما 
يكون الافراد هم السبب في حفز القيادات على ارغامهم على اتباعهاء وتحصل هذه 
الحالة عندما لا يمتلك الافراد شجاعة ايقاف رغبة القيادة في السيطرة عليهم واكراههم 
على اتباعهاء او تنقصهم القدرة على التفكير المستقل وحمل مسؤولية افعالهم 
وقراراتهم»› او تستغل القيادة حاجتهم للامكانات التي تسمح لهم بالاستقلالية او ان 
سلوكهم يبرر لها ارغامهم على اتباعهاء كما يظهر في قوله تعالى "رلك Me‏ جَحَدُوا 
Suh‏ رَبّهِمْ وَعَصًَا ALLS‏ وَانَبَعُوا a OS yal‏ عَنِيدِ"”. 
ثالثا : انواع لعا دج a Cus‏ 
ow A) yall‏ 
اولا: التابعية المحمودة 

امر الله تعالى بالاتباع المحمود وحث عليه بسبب ما يتحقق منه من فوائد جليلة 
للتابع والمتبوع وللاخرين من اهمها انه يهدي الى الخير في الحياة الدنياء ويكون سببا 
في الفلاح والثبات على Gall‏ والهدايةء فالتابع فيها لا يضل ولا يشقى ولا يخاف ولا 
لك او SE SENT mR‏ 
تعالى "فمن GSA al‏ فلا يَضِلٌ ولا شى" al dy C‏ "قَمَنْ a‏ هُدَايَ فلا خَوْفٌ 
agile‏ وَلَا هُمْ ONG gi 5G‏ او اتباع من يتكفلون بنصرة التابعين وتمكينهم من بلوغ 
اهدافهم المشروعة حتى يستشعروا فوائد تابعيتهم» ولذلك يدعو الافراد قائلين "ربنا 
ali‏ بيننا وبين المتبوعين على الخيّرات واجعَلنا نتبعهم على ما هم عليه من هدى". 
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شريطة ان لا يكون الاتباع مطلقا او اعمى Lally‏ على بصيرة pris‏ وعلى وفق 
المبادئ التي تحقق الخير لجميع اطراف الاتباع» وما خالف ذلك فلا اتباع فيه ابدا. 

ويتحقق الاتباع المحمود عند اتباع الرسل والانبياء والذين يأمرون بالمعروف 
اتان كن المنكر نن الصسالكين و NGS HCY ysl call peal My oe‏ 
والمدربين وولاة الامور في جميع المنظمات (الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
والثقافية وغيرها). 


ويواجه التابعون والمتبوعون في الاتباع المحمود مشكلات ومعيقات عديدة 
تكمل بعضها بعضا يضعها امامهم من سلك الاتباع المذموم (تابعون ومتبوعون) من 
ج pha‏ عن الاتباح السعدود وجغل رواده 5ه فا وكين هور ن .في جرک 
ف sa‏ المحمودة وان واحهتهم صعويات من ال الراك الت تتحفق متها للكت 
فهي كالمسك تفوح رائحته الطيبة على الجميع. 
ثانيا: التابعية المذمومة 

نهى الله تعالى عن التابعية المذمومة لانها تلحق اضرارا فادحة بالتابع والمتبوع 
والاخرين» ولا شك ان معرفة هذه التابعية وآثارها امر في غاية الاهمية لكي يحذر 
القادة والتابعون على حد سواء من الوقوع فيهاء وحث الذين وقعوا فيها على البحث 
عن السبل الموصلة الى الخلاص منهاء وتكون التابعية مذمومة في الحالات الاتية: 

.١‏ اتباع القادة الظلمة» او غير الصالحينء والمفسدين من الآباء والاساتذة 
eae‏ اله glee‏ إن قو كر طون alee a eel‏ كان باعي تلم يكن 
امره رشيدا في قوله "قاتبَعُوا Gal‏ فِرْعَوْنَ وَمَا Al‏ فِرْعَوْنَ CM ana‏ ولذلك 
يتعين على التابعين ان لا يجعلوا انفسهم تبعا خوفا او طمعا او ضعفا او جهلاء 
ولا يبيعوا انفسهم pial‏ عيهم» ولا يتنازلوا لهم عن اخص خصائص الانسان 
وهي الحرية وتوظيف امكاناتهم العقلية والبدنية فيما يمكنهم من اختيار ما 
يناسبهم من اهداف وانشطة انسانية بمحض ارادتهم» وعليهم ان يعلموا بانهم لا 
يمكن ارغامهم على ان يكونوا تابعين لاولئك اذا لم يرتضوا لانفسهم هذه 
المنزلة» اذ ليس بامكان اولئك الطغاة والمفسدين وغير الصالحين مهما اوتوا 
من قوة وامكانات ارغامهم على اتباعهم اذا ما رفضواء ويخبر الله تعالى ان قوم 
فرعون اتبعوه لانهم ارتضوا لانفسهم ان يكونوا فاسقين في قوله GALLN‏ 
قَوْمَهُ فَأَطَاعُوهُ إِنَهُمْ كَانُوا قَوْما OOM G auld‏ ان مسؤولية ارغام الافراد على 
اتباع الطغاة والمفسدين لا تقع على المتبوعين الذين يرغمون الافراد على 
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اتباعهم فحسب» وانما يتحمل الافراد الذين ارتضوا لانفسهم ان يكونوا تابعين 
ارغامهم على جعلهم تابعين لهم بمختلف اساليب الترغيب Oe il y‏ 

. اتباع الهوى بسبب ميل النفس الى ما تستلذه من غير داعية للشرع» او هو ميلها 
الى مدان خا كلت الك cary “Sik, Cag wine‏ 
Ge‏ ل ع لاع ساو 
هذا الاتباع في قوله "ولا تتبع ALS os sell‏ عَنْ Oml Jaa‏ وقد حذر 
ا SiON epg CCN paves ae‏ 
اخوف ما اخاف عليكم اثنتان: طول الامل» واتباع الهوى» فاما طول الامل 
فينسي Lely cd AY!‏ اتباع الهوى فيصد عن OU" Gall‏ ولذلك على المرء ان 
يكون حازما مع نفسه»ء ومخالفا لهواه الذي يصده عن الحق» ويكون مستعدا 
لحمل المشاق النفسية التي تترتب عن هذه المخالفة» ويقول الرسول محمد صلى 
الله عليه واله alu g‏ "افضل الجهاد ان يجاهد الرجل نفسه وهواه"» Laag‏ يعين 
على مجاهدة الهوى تذكر حال اولئك الذين كانت لهم مواقف حازمة في مواجهة 
هوى النفس او مرافقتهم والتعلم منهم بان مجاهدة النفس في مثل تلك الحالات 
ممكنة وتعود بالنفع. 

. اتباع الشهوات كما يظهر في قوله تعالى "فَخَلّفَ مِنْ بَعْدِهِمْ als‏ أَضَاعُوا 
al‏ وَاتَبَعُوا الشّهَوَات فَسَوْف يَلْقَوْنَ COMME‏ 

الداع شواطين ale ge soe‏ ا قر Ca‏ في SrA‏ 
al ghd | adi‏ الشَيْطان )2844 She‏ مين" خشية ان يغويهم او يزين الشر 
لهم» او يوسوس cag]‏ لذلك إوجب لله تعالى على الافراد الاستعاذة به من 
نزغات الشياطين في قوله Gig"‏ رَبٌ Sél‏ بك مِنْ هَمَرَات الشَيَاطينِ وَأَعُودْ بك 
G5‏ أَنْ يَخْضُرُون". l‏ 

الت ae)‏ الذي بحل لكات ذاقنا كي es Aa os‏ كانه هزه 
فيعطل انتفاعه من العقل الذي أوجده الله تعالى للتأمل والتفكر والإبداع وهذا 
الامر مرفوض عند اولي الالباب» خاصة عندما يؤدي التقليد الاعمى الى 
اطاعة الاخر في المعصية والكفر او الحرمة او الفسوق والحاق الضرر بالنفس 
والاخرين» وقد وصف الامام علي رضي الله عنه وارضاه المقلدين بغير 
بصيرة بقوله "اتباع كل ناعق " 

. اتباع الظن المذموم الذي امر لله تعالى باجتنابه في قوله UG"‏ الُذِينَ آمَنُوا 
اجْتَنيُوا 1588 مِنَ Ó GaN‏ ب بخن القن CON‏ ويظير من هدد Has SWAN‏ إن 
الله نهى عباده المؤمنين عن اتباع الظن الذي ينطوي على التهمة والتخون 
للاهل والاقارب والناس في غير محله»ء ويقول الرسول محمد صلى الله عليه 
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cle s‏ اله وسلم "إياكم والظن فإن الظن أكذب الحديث ولا تجسسوا ولا تحسسوا 
ولا تنافسوا ولا تحاسدوا ولا تباغضوا ولا تدابروا وكونوا عباد الله "al al‏ 
وقال "ثلاث لازمات لأمتى: الطيرة والحسد وسوء الظن"» ويقول عمر بن 
الخطاب رضي الله عنه "ولا تظنن بكلمة خرجت من أخيك المؤمن إلا خيرا 
وأنت تجد لها في الخير محملا". 


وتؤكد الوقائع ان اصحاب الاتباع المذموم كثر ولهم تأثير واضح عبر 


العصور ولا زالوا مؤثرين ويمسكون زمام الامور ولا سيما في المجتمعات المتخلفة؛ 
ويستخدمون اساليب متنوعة في الوصول الى غاياتهم منها ما يأتي: 


تشويه سمعة المصلحين والتشكيك في نواياهم واهدافهم بهدف تنفير الافراد من 
اتباعهم» وقد اشار القرآن الكريم الى ان الكافرين بالله ورسله اتهموا الرسل 
بالكذب والسحر والجنون من Jal‏ تنفير الافراد عن اتباعهم. 


الاستهانة بالتابعين الذين يتبعون سبيل المصلحين باساليب مختلفة منها وصفهم 
بانهم أراذل القوم او جهلة او لا تأثير لهم على مصالح الامةه وحسبنا ان نورد 
قوله تعالى "فقا Stall‏ الَذِينَ كَفَرُوا مِنْ قَوْمِهِ La‏ نَرَاكَ Y)‏ بَشْرًا ie‏ وَمَاَرَاكَ 
Gall Yy aé‏ هم LAG‏ بَاڍي الرّأي وَمَا تَرَى لَكُمْ Lille‏ مِنْ Lied‏ بَل aiis‏ 
On gS‏ 

حث al ay)‏ على اخذ الاتباع المذموم بالترغيب تارة وبالترهيب اخرىء ولا 
مراء ان الترغيب والترهيب من الاسلحة الفتاكة التي يجيد الطغاة والمفسدون 
توظيفها في صد الافراد عن الاتباع المحمود من خلال الحاق الاذى المادي 
ES‏ وضع جلك nea eta he OS‏ 
فقد هدد بانزال اقصى العقوبات بالذين قرروا اتباع موسى عليه السلام في قوله 
"قال al aiia‏ قَبْلَ أن آذْنَ لَكُمْ Aj‏ لَكبِيرُكُم الذي Gaba jaca akie‏ أيْدِيَكمْ 
pie js‏ مِنْ خلاف SLY,‏ في جُذوع galii JAI‏ أيّنا Gie Lah‏ 
OY" ail‏ وكذلك فعل LS‏ قريش بالمسلمين عند بداية الدعوة الى الاسلاب 
وتؤكد الحقائق ان الطغاة عبر التاريخ يرغمون الافراد على التخلي عن الاتباع 
REE GG‏ 


المذموم TE‏ عن الافراد الذين pipers‏ بهدف حفزهم PER‏ بينما هم في 
الحقيقة لا يتحملون من تلك التبعات شيئاء وقد اشار الى هذا قوله تعالى "وَقَالَ 
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الَذِينَ 548 لِلَذِينَ آمَنُوا انبعُوا ad Ghai‏ خَطَايَاكُمْ وَمَاهُمْ بِحَامِلِينَ مِنْ 
خَطَايَاهُمْ مِنْ C Dna Cy Í agit eisi‏ 
3 تجهيل الافراد وجعلهم غير قادرين على التمييز بين ما ينفعهم وما يضرهم 
فيصبحون كالانعام التي اشار اليها قوله تعالى "آَم تَحْسَبُ Bh SS) E‏ يَسْمَعُونَ J‏ 
يَعْقَلُونَ إِنْ هُمْ إلا IS‏ بن هُمْ COS Stal‏ 
عواقب الاتباع 
ar‏ ا التي تترتب عن a ee ce)‏ فاذا كان الاقم محمودا 


pate eas Aten ZARTE‏ بعضهم البعض Agi) “ysl‏ 000 امكاناتهم 
وقدراتهم ويوظفونها في ae pean’‏ تسهم في الارتقاء بسلوكهم وادائهم الى 
المستؤيات: التي تبلغهم الى Le‏ يسيون اليه 

بينما تكون لجميع النتائج التي تترتب عن الاتباع المذموم اضرار كبيرة 
للمتبوعين والتابعين على حد سواء» وتكون اضرارها كارثية بعدما يستفيق التابعون 
من غفلتهم ويدركون انهم قد غرر بهم ليكونوا تابعين لغيرهم» وان تابعيتهم الحقت بهم 
الضررء وأفقدتهم فرصة توظيف قدراتهم العقلية والبدنية في الاستقلالية والحصول 
على غاياتهم» وجعلتهم يبيعون مبادئهم من al‏ غيرهمء فيتحفزون الى تفجير خلافاتهم 
وخصومتهم مع المتبوعين» ويتهمونهم بانهم السبب في غوايتهم وضلالهم» وانهم 
اذلوهم واضعفوهم» وجعلوهم يلجاون اليهم في جميع الامور الصغيرة والكبيرة 
ويوالون ويناصرون ويعادون ويكرهون تبعا لرغبات المتبوعين»ء وضاعت agile‏ 
فرصة التمييز بين ما ينفعهم وما يضرهم. 

ويشعر التابعون في الاتباع المذموم ان المتبوعين غير قادرين على انقاذهم مما 
قد يلحق بهم من اذى» وانهم لم يحاولوا الرقي بهم Lally‏ زادوهم انحطاطا وتخسيرا 
وضعة وضعفاء وقادوهم الى طريق الضلالء ولا يقف الامر عند هذا وانما يتبرأون 
agia‏ عندما يكونوا في اشد الحاجة لدعمهم ومساندتهم» وقد يلقي المتبوعون باللائمة 
على التابعين لانهم اتبعوهم دونما دراسة او تدبر للعوامل التي على اساسها اصبحوا 
تابعين cael‏ ويؤكد هذا قوله تعالى"إذ تَبَرَأ Gail‏ انَبعُوا Go‏ الَّذِينَ all Ios IAI‏ 
وَتَقَطَعَتْ بهم GLY‏ وَقالَ الذينَ al‏ لو أنَّ آنا aS Sie TOE 85E‏ تبَرَءُوا USS Úa‏ 
ail ie‏ أَعْمَالَهُمْ حَسَرَات Lay agile‏ هُمْ بِخَارِجِينَ مِنَ OO" ÓI‏ وهذا ما يجعل 
التابعين يعانون من الندم والاحباط بسيب عدم انتفاعهم من تابعيتهم» ويصف حالهم 
قوله تعالى "يا ah‏ لَيْتَنِي لَمْ asi‏ فلاا خَلِيلاً ق أصَلَنِي ye‏ الذَكْرٍ بَعْدَ إِذْ جَاءَنِي 
وَكَانَ Omg gS Glad GUE‏ 
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كما تضيع عل المتبوعين في الاتباع المذموم فرصة توظيف امكاناتهم فيما 
يحقق اهدافهم بسبب انشغالهم بادارة تابعين ضعفاء Y‏ يأتون بخير اينما يوجهونهم» 
وغير قادرين على اداء المهام AIS gall‏ اليهم ما لم يعينوهم ويقفوا الى جانبهم» اضافة 
الى اثارة المشكلات المعقدة التي تستهلك الكثير من امكاناتهم في مجالات غير مفيدة» 
والانكى من ذلك فانهم يتبرأون من المتبوعين او يخذلونهم عند اول سانحة» ولذلك 
يلعنون الاسباب التي فرضت عليهم تأسيس علائق مع اولئك التابعين. 
المغالاة في التابعية 


تكون القوى التي تمد القادة بنقاط قوتهم مسؤولة عن الجانب المظلم وغير 
المرغوب به فيهم» فهي التي تحفزهم الى تحقيق اهدافهم ومصالحهم الشخصية» 
وارغام الافراد على ان يكونوا تابعين لهم» وبالمثل فان القوى التي تجذب الافراد الى 
القادة وتجعلهم تابعين لهم هي التي تخلق فيهم الرغبة في التابعية المفرطة والانقياد 
الاعمى لرغبات القيادة, ولمواجهة مثل هذه النتائج غير المرغوب بها من التابعية 
ينبغي للتابعين ان يكونوا اكثر كفاءة في تحديد القيادات التي يتبعونهاء وان يمتلكوا 
الشجاعة على طرح افكارهم وملاحظاتهم على تلك القيادات» ومراقبة سلوكهم الذاتي 
والتحكم فيه وجعله بعيدا جدا عن الافراط في التابعية» كما ينبغي للقادة ايضا رصد 
سلوكهم وتصرفاتهم وقراراتهم والاجراءات التي يتخذونها عند الاستجابة للمؤشرات 
السلبية في بيئة العمل» وعليهم السعي لتطوير قدراتهم في التفكير والتأمل وان يكونوا 
اكثر ميلا للتشاور مع التابعين بدلا من اكراههم على انفاذ CP agilae‏ 


ويكون الافراط في التابعية نتيجة عوامل متعددة بعضها يتعلق بالتابعين 
والبعض الاخر له علاقة بالقيادة» فاما العوامل التي لها علاقة بالتابعين فهي انبهارهم 
ae‏ الى الخد للدي وعطلون قي تدر اكيم ee‏ ا هم على تريح 


مسؤولية مشاركته التخطيط NR‏ الاهداف وصنع القرارات» او لا تتوفر لديهم 
الامكانات المادية والمعنوية التي تجعلهم غير تابعين «cp ADU‏ واما انهم امعة و/او 
Ys lus‏ يمتلكون المعلو مات و المع ر Aa‏ و الخ رات او ينظروق ا القند نظلرة oll gil‏ 
البديل. 

اما العوامل التي لها علاقة بالقيادة فتكون نتاج توظيف القيادة لامكاناتها و/او 
جاذبيتها وخبرتها وكفاءتها وبراعتها في احداث التغيير والابتكارء او لانها قيادة انانية 
وتركز جل اهتمامها على مصالحها الشخصية وترغب في جعل التابعين يعتمدون 
عليها في كل شيء» ويشعرون agili‏ اقل اهمية منهاء ولا مكانة ولا قيمة ولا اهمية لهم 
بدونهاء ولذلك لا تعينهم على اكتساب الخبرات التي تؤهلهم للارتقاء بادائهم cagS slurs‏ 
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او انها مستبدة وتعمل على تعميق الطاعة العمياء فيهم» وتوظف السلطة التي تستمدها 
من مركزها وامكاناتها في ارغامهم على elal‏ ما cagall adhi‏ او تنظر اليهم على 
اساس انهم مجرد ادوات لاداء الاعمال» او تمنعهم من اثارة التساؤلات او طرح 
رشن aes She‏ بها E‏ دن سار es‏ لطبي PO‏ 
اضرار المغالاة في التابعية 
يؤدي الافراط في التابعية الى نتائج كارثية على القيادة والتابعين والمنظمات 
والمجتمعات منها انه يفقد الجميع فرصة توظيف الامكانات والقدرات المتاحة بكفاءة» 
اذ يجعل التابعين امعة وغير فاعلين في الاداء وتقديم الآراء والملاحظات التي تسهم 
في التطور فيكونوا عبئا ثقيلا على القيادة وتضيع عليها فرصة الاستفادة من امكاناتها 
وامكاناتهم, بالاضافة الى ذلك يجعل القادة دكتاتوريين ويركزون على استغلال 
التابعين وتوظيفهم في تحقيق ماربهم غير المشروعة فيحطون من منظماتهم ولا 
يمكنونها من الاستمرار والتطورء وقد تمتد تأثيراتهم السلبية الكبيرة الى الانسانية كما 
حصل عندما افرط الافراد في اتباع ادولف هتلر فتمادى في توظيفهم الى الحد الذي 
دفعه الى اشعال حرب كونية اهلكت النسل والحرث واحدثت دمارا وخرابا لجميع 
شعوب العالم انذاك» ولا زالت آثارها مستمرة» كما لا ينبغي للافراد الافراط في 
تابعيتهم وحرمان انفسهم من الاستفادة من امكاناتهم فى تحقيق اهدافهم واهداف 
(YS) mM yee‏ 1 
منظماتهم! C‏ 
مرتكزات الاتباع 
بصرف النظر عن مسوغات التابعية» لا بد من تنظيم العلاقة بين المتبوع 
والتابع على وفق اسس تمكنهم من بلوغ الاهداف التي يطمحون اليها من التابعية في 
اقل مستو ى من المشكلات والتضحيات» وفيما ياتي مرتكزات الاتباع: 
© يكون الاتباع للأعلم والأحكم والاعدل والاكفأ وفي اوجه الخيرء وقد اثنى الله 
تعالى على هذا النوع من ELEYI‏ ودعا إليه» وأمر الرسول محمدا عليه الصلاة 
والسلام به في قوله iv‏ أَوْحَبْنَا Ail)‏ أن abe eal‏ إِيْرَاهِيمَ Ws‏ وَمَا كَانَ Ge‏ 
Won gy yal‏ 
o‏ لا ol SI‏ للتابع والمتبوع في الاتباع» وهذا يتطلب من القيادة الايمان بان 
التابعين سادة انفسهم» وان اتباعهم لها طوعيء ولا يرغمهم على فقدان هويتهم 
واستقلاليتهم وحريتهم وحقهم في اخذ ما يناسبهم وترك ما لا يناسبهم مما 
تطرحه عليهم» ويتعين على القيادة ان لا تفرض على التابعين قبول افكارها 
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ومقترحاتهم عليهاء وانتقادها والاعتراض عليهاء اذ ان اكراههم على اتباعها 
يحفزهم الى رفضها واغتنام الفرص للتخلي عنها او رفض التعاون معهاء او 
يجعلهم لا يؤدون المهام التي تكلفهم بها بكفاءة وحماس او لا يدعمونهاء وتؤكد 
الوقائع أن جميع القيادات التي ارغمت الافراد على ان يكونوا تابعين لها 
اخفقت على جميع الصعد رغم ممارستها أقصى الأساليب واشدها وحشية 
لحملهم على اتباعهاء والحقت بنفسها والتابعين لها وبالانسانية دمارا ما بعده 
دمار في القيم والممتلكات» ولذلك يتعين على القيادة ان لا تجعل الاكراه ضمن 
اطقم ادواتها tool kit‏ التي تستخدمها eal‏ الافراد تابعين لهاء ولا تصادر 
حريتهم ولا ترغمهم على تغيير أفكارهم و/أو معتقداتهم واتجاهاتهم وسلوكهم 
وحاجاتهم» او التخلي عن أهدافهم بالإرهاب (الفكري أو الاقتصادي أو 
الاجتماعي أو السياسي) SUS‏ تستثار فيهم عوامل pai ll‏ الداخلي لاتباعهاء 
وعليها ان تستميلهم اليها وتحضهم على اتباعها والانسجام والتعاون معها 
بأساليب فاعلة تهيئ الأجواء المادية والنفسية التي تنطوي على أجمل معاني 
الود والألفة والرغبة في التعاون معهم. 

ه توفر القيادة الفرص للتابعين لمناقشتها والاعتراض على قراراتها وسلوكها 
بحرية تامة لكيلا تنحرف عن الخطط والاهداف التي في ضوئها ارتضوا ان 
يكونوا تابعين لهاء وعليها تثمين الذين تستفيد من اعتراضاتهم بهدف تشجيعهم 
على المضي في طرح افكارهم وملاحظاتهم وانتقاداتهم عليها وتحض 
الاخرين على الاقتداء بهم» وفي ذات الوقت ينبغي ان يكون التابعون شجعانا 
ولا يرتضوا لانفسهم الاذعان للقيادة» ويرفضوا جميع ممارساتها التي 
تستهدف منها بسط سيطرتها عليهم والاذعان لها حالما يشعرون انها بدأت 
تحاول السيطرة عليهم بهدف منعها من التمادي في ارغامهم على الاذعان 
لهاء اذ تؤكد الوقائق ان جميع القيادات المستبدة غالبا ما تبدأ بعلاقات جيدة مع 
التابعين» وتقدم لهم الاحترام والمكافآت لكي تستدرجهم وتستميلهم اليها ثم تبدأ 
ببسط نفوذها عليهم شيئا فشيئا بعد جس نبضهم لمعرفة مدى وعيهم وقدرتهم 
وشجاعتهم على رفض ممارساتها التي تستهدف منها اكراههم على الاذعان 
لها. 

ه يراقب التابعون سلوك زملائهم الذين يبدأون بمداهنة القيادة والتزلف لها 
خشية ان يستهوي اسلوبهم القيادة ويشجعها على ارغام بقية التابعين على 
الاذعان لها وجعلهم امعة» وتعطيل دورهم في الإبداع والابتكار ومشاركتها 
في عمليات التخطيط واتخاذ القرارات بدلا من منحهم التميز والإستقلالية. 

o‏ تحقيق التكامل في امكانات التابعين والمتبوعين. 
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ه اخلاص التابعين لمن يتبعونء واداء algall‏ التي aged‏ اليهم بكفاءة عالية» 
والمحافظة على اسرار ehall‏ وتوظيف مستلزماته بكفاءة فى المجالات 
المحددة لهاء ومساندة المتبوع ودعمه ما دام يعمل ضمن الاتجاه المؤدي 
لتحقيق الاهداف المشتركة. 

o‏ يتولى المتبوعون توضيح اسباب سلوكهم وقراراتهم للتابعين لكي يجعلوهم 

o‏ يلتزم المتبوع بتمكين التابع من تحقيق ailal‏ المشروعة»ء ويوفر له متطلبات 
التطور في انجاز المهام التي يعهد بها اليه» ويؤسس علاقته به على التعاون 
والثقة» ولا يشدد عليه» ولا يؤاخذه اذا نسي» ولا يرهقه فيدفعه الى العصيان 
او ترك اتباعه» ويؤكد هذا قوله تعالى "قال لا gal‏ بمَا بيت وَلا رهقي 

مِنْ Mue og yal‏ "» ولا يبغي عليه ولا يبخسه gia‏ ولا يفرض عليه 
dell‏ يصووة Ailes‏ إن قول Le aren‏ قله ررقن جمنة Le‏ بر فة او 
يفرض عليه معاداة المخالف له دون حق عملا بشعار "من اتبعنا فليوافقنا 
على كل شيء ومن لم يوافقنا فهو عدونا"» وتؤكد الحقائق ان القيادات في 
المجتقغات. المتخلفة: تعمل عن وفق . هذا "الشعار رة aI,‏ :تكورن”فيها 
انقسامات حادة ومشكلات معقدة» وتضيع Yule‏ فرصة توظيف الاختلافات 
والامكانات المتاحة لها في انتاج افكار وتنفيذ اعمال مفيدة للجميع. 

o‏ يقدم المتبوع الدعم والتشجيع للتابع ويحفزه» ويذكي فيه الرغبة بالاتباع 
المحمود الذي يفضي الى التطور وانجاز الاعمال التي تحقق الاهداف» 
ويتعاطى معه بالحلم والحنو والصبرء ويوفر له المتطلبات التي تمكنه من 
الوفاء بالتزاماته» ويوضح له صعوبات الاتباع ومتطلباته لكي يكون على بينة 
منها ويتهياً لهاء ويخبر الله تعالى ان الرجل الصالح الذي ذهب اليه موسى 
عليه السلام ليتعلم منه مما علمه الله تعالى نبه موسى عليه السلام الى صعوبة 
الصبر على اتباعه في قوله تعالى "قال UI ell‏ تَسْتَطِيعَ gaa‏ صَبْرًا SS‏ 
تَصْبرُ عَلَى مَا لَمْ band‏ به C Mi‏ ويجيبه عن تساؤلاته بوضوح» ويقدم له 
التفسيرات والتوضيحات للامور التي يتعذر عليه فهمها لكيلا تنتابه الحيرة 
والشك ولذلك اجاب العبد الحرالت عر قيار ارك ی eae‏ كه كال 
تعالى a gly Atala‏ ما لَمْ Om sic ae ALES‏ 

ه يكون alll‏ يقضا وحذرا وعلى بصيرة» bas‏ عقله بالتفكير والنقد والتحليل 
في ضوء احكام عقل سليم ونفس فاضلة تسعى الى التميز ومنح الافضلية 
لصالح الذات والاخرين وتقدم الحق على الهوىء لكيلا يكون الاتباع نتيجة 
التعصب والهوى والجهلء ويبتعد عن العجالة في اتخاذ قرار الاتباع» ويتأكد 
من النتائج التي تتحقق من الاتباع» وفي ذات الوقت يكون صابرا ومثابرا 
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ويحترم ce giall‏ ويقدر الامور من وجهة نظره ما أمكنء وقد اشار الى هذا 
قوله تعالى "قال سَتَحِدْنِي إِنْ Zl eld‏ صَابرًَا ولا أغصي لك OMA)‏ 
ويظهر من هذه الاية ان موسى عليه السلام اكد انه سيكون صابرا خلال 
تابعيته» ولا يتدخل في شؤون من يتبع» ولا يثقل عليه بالاسئلة» وقد اشار الى 
ذلك قوله تعالى "قال SRS old‏ فلا تالني عَنْ شيْءٍ Gad! AS‏ لك Ade‏ 
OM 983‏ ويعتذر للمتبوع عن النسيان باسلوب مناسبء ولذلك اعتذر موسى 
عليه السلام من متبوعه عن نسيان شروط الاتباع "قَالَ لا نُوَاخِذْنِي Sud Ly‏ 
ولا ON mye og yal Ge celta‏ 

يتعين على المتبوع والتابع الاتفاق على شروط الاتباع» كما فعل الرجل 
الصالح عندما اراد سيدنا موسي عليه السلام اتباعه» في قوله تعالى "قال le‏ 
a‏ فل تسالني عن شه کے کد له 

لا ينبغي للمتبوع ان ينهي علاقاته بالتابع ما لم يلفت انتباهه الى مخالفاته 
ات ا ISG E‏ 
كما يظهر في قوله تعالى "قال Gb) Ssh lh‏ لن تَسْتَطِيعَ معي el Sn Sen‏ وقوله 
"قال هَذَا 3158( بَيْنِي وَبَيْنِكَ سابك بتأويل مَا al‏ تَسْتَطعْ ie agle‏ ا" . 
يؤكد المتبوع للتابع انه مهتم cali; Lar‏ ويستمع لانتقاداته البناءة cles yin g‏ 
وانه يفصل بين الانتقاد وشخص التابع» ويتعاطى مع الاختلافات في الافكار 
بجدية ويتولى دراستها بعناية عله يجد فيها ما يعينه على تحقيق الاهداف 
المشتركة» وينظر اليها على انها صفارات انذار تطلق لتنبيهه الى ما يتعين 
عليه اتخاذه لكي يجتنب الازمات قبل وقوعهاء ولا يأخذ وضع الدفاع حين 
امرؤا أهدى إلينا مساوينا". 

يتولى المتبوع مكافأة التابع الشجاع الذي يسهم اداؤه وآراؤه وانتقاداته 
واختلافاته في تبصيره بالحقائق التي تساعد على تطوير اداء Slee Yl‏ وتحد 
من ارتكاب الاخطاء التي تكون لها تأثيرات سلبية على تحقيق الاهداف 
المشتركة التي تعود على الجميع بفوائد كبيرة". 

يجعل المتبوع التابع يشعر بالحرية والاطمئنان والراحة في علاقاته معه لكي 
يزداد حماسا في الإبداع وانتاج الافكار الخلاقة» والمشاركة في المسؤوليةء 
وتنمية علاقات التعاون والثقة المتبادلة» ومعالجة نقاط الضعف في ادائه 
وسلوكه. 

ان تسمو المناقشات والحوارات بين القيادة والتابعين فوق متطلبات الوظيفة 
المعتادة ولا سيما عندما تكون افكارهم حول المشكلة موضوع المناقشة غير 
متطابقة» وعلى القيادة ان تدرك بان المناقشات والحوارات مع التابعين 
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تنطوي على مجازفة كبيرة LY‏ تحول الصراعات الكامنة معهم الى 
صراعات ظاهرة» وربما تحفزهم للتجاوز على السلوك الاعتيادي للتابعين مع 
Osagai‏ بهدف أداء المهام بكفاءة» ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه 
واله وسلم "الدين cianail)‏ وقد قيل قديما "أخوك من نصحك"» cling‏ على 
هذا يعد السكوت عن النصح عقوبة للمنصوح» وذنبا يعاقب عليه من لا يقدم 
النصيحة»ء ويؤكد هذا قول الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم "من كان 
عنده ale‏ فكتمه ألجمه الله alal‏ من نار يوم القيامة"» وتؤكد الوقائع ان هناك 
دائما ميلا لدى بعض التابعين لمجاملة القيادة فيسمعونها ما ترغب به عندما 
تستشيرهم (طمعا في مكاسب او خوفا من عقاب) ولذلك يتعين على جميع 
التابعين مقاومة هذا sell‏ ولا ينبغي لهم قبول roll over on‏ أية قضية من 
القيادة يعتقدون انها تضر باهداف المنظمةء وهذا يتطلب agia‏ التصدي لها 
على ذات القضية Sac‏ مرات ولا ييأسوا بعد اول محاولة» خاصة اذا كانوا 
جادين ولديهم ادلة وبراهين وحقائق تؤيد وجهة نظرهم. 

التزام التابعين والمتبوعين بتعهداتهم» فقد حذر الله تعالى من الذين ينقضون 
يدف في a‏ واه ذا فصر عرف لي كن مر a‏ 
Ney gait‏ “» وقوله Go GALS gt‏ قَوْم IGS‏ فائبذ gal)‏ عَلَى ail Ó elga‏ لا 
يُحِبُ C Smeal‏ وحذر ايضا من الذين لا يلتزمون بعهودهم في قوله Na)"‏ 
جَاءَكَ الْمُنَافقُونَ قَالُوا Uau A) Aga‏ الله Ail‏ َه يَْلَمُ iy‏ لَرَسُولَه وال يَشْهدُ 
L gia | sada BENS (ial ó)‏ قَصَدُوا Juste Ge‏ الله Le ales l‏ 
كَانُوا slats‏ & دَلكَ بأَنّهُمْ pial‏ | 55 18 فُطبع عَلَى قلَوبِهم فَهُمْ لا يَفْقَهُونَ وَإِدَا 
clings el)‏ أَخْسَامُهُمْ Oly‏ يَُولوا تمع biia CA GIE ala‏ يَحْسَبُونَ 
aul AGH aa hale Shall ge agile daca US‏ أَنَى CONG Says‏ ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "إني لا أخاف عليكم أحد رجلين: 
Lie je‏ قد تبين إيمانه» وكافرا قد تبين co pS‏ ولكني أخاف عليكم منافقاً يتعوذ 
بالإيمان ويعمل لغيره"'. 

اجتناب التشهير والتلاوم بين التابع والمتبوع خشية الاضرار الكبيرة التي 
تتركها على العلاقات بينهما وعلى تماسك المنظمة واستمرارها وتطورهاء 
وعليهم ان يدركوا انه لا يوجد إنسان مستعدا لأن يستمع إلى تجريح لشخصيته 
ولو كان على خطأء ذلك أن نفس الإنسان عزيزة على صاحبهاء وترفض أن 
يخدشها cas!‏ وربما deai‏ صاحبها يتحفز الى رفض الاقرار باخطائه اذا ما 
شهر به» او يحاول البحث عن تبريرات لهاء او يحاول التخلص من الذي وجه 
له الانتقاد واللوم او يصنفه ضمن الذين لا يوالونه ويريدون اضعافه والاطاحة 
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به ويسببون له LYN‏ نفسية ومشكلات وشعور بان الذي شهر به قد سدد 
ضربة مباشرة إلى ذكائه وحكمته وكبريائه. 

يتعين على التابع الامتناع عن الاجابة اذا ما سأله الاخرون عن وجهة نظره 
بقرارات القيادة» شريطة ان لا يمنعه هذا من التصدي لاخطاء القيادة ولكن 
ليس امام الاخرين والمنافسين لها. 

إقرار القادة والتابعين بانهم معرضون للوقوع في الخطأ مهما كانت كفاءتهم» 
وانهم غير قادرين على تفادي الوقوع في الخطأ مطلقا إلا بالجمود والتوقف 
عن التفاعل مع الآخرين وهذا ليس من صفات الأحياء الذين تكون الأخطاء 
جزء لا يتجزأ من حياتهم» وعليهم النظر الى الاخطاء بانها تقدم لهم فرصا 
مهمة وكبيرة للتعلم واكتساب الخبرة» وقد ela‏ في حديث الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم ما يؤكد ان الافراد جميعا عرضة للوقوع بالاخطاء "كلكم 
خطاؤون وخير الخطائين التوابون" ولذلك ينبغي للتابعين والقيادة اعانة 
بعضهم البعض على تصويب الاخطاء ما استطاعوا الى ذلك سبيلاء والايمان 
بان وظيفتهم هي دعم وشد أزر بعضهم البعض وليس اضعاف احدهم الاخر 
وتقويضه وحفز خصومه للتكالب عليه» وتنقسم الاخطاء من حيث تاثيراتها 
الى قسمين» اخطاء لا تكون لها تأثيرات على العمل وعلى مقترفها ويمكن 
تصويبها بسهولة» وهذه يمكن التغاضي gic‏ واخطاء لها تأثيرات كبيرة على 
العمل وعلى مرتكبهاء وهذه لا بد من تنبيه الجميع الى اجتناب الوقوع فيها. 
يمتلك القادة والتابعون الشجاعة على الاعتراف بالاخطاء والاعتذار عنها 
باساليب مناسبة بعد توضيح الظروف التي ارغمتهم على الوقوع فيهاء 
والتأكيد بصدق وامانة على الابتعاد عن ذات الاخطاء في المستقبل» وتقديم 
الشكر لمن ينبههم عنها ويسهم في معالجتهاء خاصة اولئك الذين يخشون من 
الاعتراف بالاخطاء خوفا من فرض عقوبات قاسية عليهم او خوفا من 
تعرضهم للإحر اج embarrassment‏ و الإهانة humiliation‏ من قبل الآخرين» أو 
يعتقدون بان اعترافهم بالأخطاء سوف يستخدم ضدهم» من خلال طمأنتهم بأن 
اعترافهم بالاخطاء لن يستخدم كسلاح ضدهم مطلقا في المستقبل» إنما 
سيجعلهم موضع اهتمام الطرف الاخر وتقديره واحترامه» وتتدرج مستويات 
الاعتذارعن الخطأ حسب kiga‏ من المستوى الأول وهو الاعتراف 
باقتراف الخطأ فحسب» وهذا هو أيسرها وأسهلهاء والمستوى الثانى هو 
الاعتراف بالخطأ وإبداء الأسف» والمستوى الثالث هو الاعتذار والندم وإبداء 
الأسف مع التأكيد على أن الخطأ لن يتكرر مطلقا في المستقبل» وأن مقترف 
الخطأ يتمنى قولا وفعلا لو لم يرتكبه» والمستوى الرابع وهو GAY‏ في 
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الاعتذار ويتطلب من مرتكب الخطأ تقديم عرض مفتوح لمن ارتكب الخطأ 
بحقه يؤكد فيه أنه سوف يصحح الخطأ ويعوض الأضرار التي ترتبت عنه. 
لا ينبغي للتابعين والقيادة تتبع عثرات بعضهم بعض وأخطائهم وعیوبهم» 
ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "لا تطلبوا عثرات المؤمنين 
فإن مَن تتبع عثرات أخيه atti‏ الله عثرته» ومن تتبع الله عثرته» فضحه الله ولو 
في جوف agile Lil, "Ain‏ تبصير احدهم الاخر بعيوبه واخطائه بكياسة 
ولباقة ويعينه على تجاوزها دون ان يشعر الاخرون بذلك» ويقول الإمام علي 
رضي الله عنه وارضاه "أعقل الناس مَن كان بعيبه بصيراً وعن عيوب غيره 
طبريو ويقول ايضا en‏ العورات من أعظم dile gall‏ ويقول "تتبع 
العيوب من أقبح العيوب» وشرّ MOLE‏ وقال "من بصّرك عيبك» وحفظك 
في غيبك» فهو الصديق"» ويتعين الابتعاد عن المداهنة في العيوب» ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم ga"‏ داهنك في عيبك عابك في 
Conta‏ 6 £ 
اعتماد الصدق في العلاقة بين التابع والمتبوع AY‏ خلق حسن ينسجم مع 
الفطرة السليمة» ويوفر الطمأنينة والراحة النفسية» وبه تستقيم العلاقات بينهمء 
ويمكنهم من اداء مهامهم بكفاءة» وتفادي الاضرار الجسيمة التي تترتب عن 
اخفاء الاخطاء» فعن الحسن بن علي رضي الله Lee‏ قال "حفظت عن 
رسول الله صلى الله عليه وسلم: دع ما يريبك إلى ما لا يريبك فإن الصدق 
طمانينة والكذب ány‏ فمثلا التابعون الذين يخبرون القيادة بانهم انجزوا 
الاعمال التي اسندت اليهم وهم في الحقيقة لم ينجزوها على وفق توجيهاتها لا 
يجعلونها قادرة على الوفاء بالتزاماتها تجاه جمهور المنظمة وزبائنهاء وربما 
يبدو هذا الخداع ضئيلا وقد لا يسبب مشكلات في وقته» ولكنه يسبب مشكلات 
Se ao a‏ لها وك الراك ooh‏ 
pe teal‏ جاهرة أن ليق الارن في وة ع مار نات Ssh‏ 
جاهزيتهم للمعركة وهم غير مستكملين جهوزيتهمء كما يتعين على القيادة ان 
تبر بتعهداتها للتابعين ولا تعدهم Lu‏ لا تستطيع الوفاء به» ويتطلب ذلك تعزيز 
الصدق في العلاقات بين القيادة والتابعين واعتماده منهجا وسلوكاء ومكافأة 
الصادقين» وتأييد الصدق ومساندته clile‏ ومعاقبة الذين لا يعتمدونه» وحفز 
الجميع على طرح جميع الحقائق وان أدت إلى حرمان البعض منهم من بعض 
الامتيازات التي تتحقق لهم من إخفاء الحقائق» ومنع انتشار النفاق الوظيفي 
لكيلا يعم الفساد والافساد والرشوة. 
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ه مراعاة المرونة بين القيادة والتابعين في التعاطي مع المواقف المختلفة 
والمعطيات» واختيار أفضل الحلول والبدائل وأيسرها فى ضوء الامكانات 
المتاحة» والتراجع عن العمل أو القول عندما يتبين انه لا يحقق الأهداف 
المطلوبة أو لا يمكن تنفيذه او يؤدي إلى مشكلات ضمن الاطر التي لا تسمح 
بالتجاوز على القيم الأخلاقية ولا تسبب لهم أضرارا (مادية ومعنوية)» 
شريطة ان لا تكون المرونة ضعفا ومسايرة الآخر في جميع الأحوالء إنما 
قدرة على مواجهة التحديات بطريقة dala‏ وطرح بدائل جديدة تساعد على 
تحقيق الأهداف المطلوبة دون تنازل عن المبادئ» ويتطلب اعتماد المرونة 
نشر ثقافة الحوار والتسامح بين القيادة والتابعين» وفتح الباب أمام التجارب 
إلايجابية» واحترام الاختلاف والتعددية والاعتراف بالخلافات» واتخاذ 
الاجراءات لمعالجتها باساليب ملائمة للجميع» ورغم اهمية المرونة لكنها لا 
تتوفر بنفس Gla pall‏ في جميع القادة والتابعين Lue‏ يتعاطون مع 
المشكلات» فمنهم من يكون متفتح الذهن open-minded‏ ويقبل الاختلاف 
والتعددية ولديه الاستعداد لتغيير أفكاره وسلوكه وادائه بسهولة على وفق 
مقتضيات العمل» والبعض الآخر يبقى متمسكا بمواقفه وأفكاره CAS glu g‏ وبين 
هؤلاء وأولئك مجموعات متباينة من حيث مدى مرونتهم» وتتوقف مرونة 
المرء على عدة متغيرات لها علاقة مباشرة بشخصيته ومدى تعصبه لأفكاره 
وسلوكه» وقوته وامكاناته» وثقته بنفسه وطبيعة المشكلات التى cAgal gi‏ 
وتوفر البدائل له» وطبيعة سلوك الاخر. i‏ 

o‏ تبادل التابعين والقيادة الشكر والثناء agin‏ في جميع المناسبات التي يقدم فيها 
ee ee‏ زو ابتك الوك Galo‏ 
الثقة والتعاون بهدف تشجيع بعضهم البعض على الاستمرار على ذلك eill‏ 
شاو ا Us ey‏ روط E‏ 
تابعين) يحبون ان يقدم لهم الثناء والشكر على الاعمال الجيدة التي ينجزونها 
بكفاءة» ويتلهفون إلى الحصول عليه بسبب مفعوله السحري في النفس 
البشريةء ولذلك فانهم يستجيبون له ويسعدون بهء ويعد شكر المنعم واجبا Dic‏ 
Gas‏ من حقوقه» وأن من يشكر الناس [SS‏ حقيقيا يتصاعد تقديره لديهم 
تصاعداً كبيراء وتكون له نتائج ايجابية كبيرة على جميع الاطراف» ويقول 
الحديث الشريف Lal"‏ حق ذي المعروف عليك أن تشكره وتذكر معروفه 
وتكسبه المقالة الحسنة' '» ويقول Gall‏ تبارك وتعالى في هذا الصدد "وَإِذْ GAG‏ 
Gil 2855‏ شَكَرْتُمْ aia Y‏ وَلَئْنْ كَفَرْتُمْ “ndash ole éy‏ ليان بيطت 
الشكر على المنجزات وليس للشخص ذاتهء DUST‏ يكون مجاملة او مداهنة او 
نفاقا او تملقا'. 
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o‏ تبادل حسن الظن بين القيادة والتابعين الى الحد الذي يشقيهم حسن الظن 

ببعضهم البعض كما يقول احدهم: 
وما انا بالمصدق فيك قولا ولكني شقيت بحسن ظني. 

o‏ التعامل مع مشكلات العمل بكفاءة» فلا ينبعي للقيادة والتابعين رمي المشكالات 
على بعضهم البعض او التنصل منهاء ولا بد ان يشعروا بانهم جميعا 
مسؤولون عنهاء وعليهم العمل بجد وتعاون من اجل إيجاد معالجات ناجعة لها 
كي لا تتفاقم اضرارها وترمي بشررها المعنيين وغير المعنيين cles‏ وتنعكس 
اضرارها وسلبياتها على الإنتاجية وعلى معنوياتهم» وينبغي مراعاة ما يأتي 
عند مواجهة مشكلات العمل: 

.١‏ الالتزام بالهدوء عند حدوث المشكلةء والابتعاد عن الاندفاع عند تحديد 
ابعادها وتأثيراتها والبدائل التي تسهم في معالجتهاء وتحديد تكلفة كل بديل 
وفوائده ومدى توفر متطلبات تنفيذه. 

Y‏ جمع البيانات والمعلومات الدقيقة والواضحة عن المشكلةء وابعادها 
واسبابها وتأثيراتها بدقة متناهية مع مراعاة فصل الحقائق عن الآراء 

۳. ان تشترك القيادة والتابعون في معالجة المشكلةء واتاحة الفرصة للجميع 
للتعبير عن ارائهم بحرية تامة من اجل بناء فكرة جيّدة عن طبيعة المشكلة 
والحصول على العديد من الآراء المفيدة التي تسهم في انتاج حلول مناسبة 
لهاء وتنمي روح الإبداع لدى المشاركين في all‏ وتحفزهم لاختيار الحل 
الافضل» وحمل مسؤولية النتائج التي تترتب عنه. 

.٤‏ تنفيذ Jall‏ المقترحء ومتابعة التنفيذ باستمرار. 

5. تقييم كفاءة الحل المقترح بعد تنفيذه. 


التوقف عن الاتباع 
يترك العديد من التابعين القيادة ويلتحقون بغيرها لاسباب عديدة منها انهم لا 
يشعرون بالسعادة معها بسبب المشكلات المعقدة التي تحدث معهاء أو انها تركز على 


لضعفها او قلة خبرتها في قيادتهم» او لشعورهم بان استمرارهم 43 لا يمكنهم من 
تحقيق اهدافهم, او انها ليس بامكانها انقاذهم من مشكلاتهم ومعاناتهم» او يكتشفون انها 
غير جديرة بثقتهم وتعاونهم معهاء او لا تروق لهمء او لاخفاقها في اقناعهم بتغيير 
افكارهم وقبول المضي في اتباعهاء او يشعرون انهم ليس في وسعهم تحقيق الانسجام 
والتعاون وتبادل الثقة معهاء ويعد هذا من اكثر الاسباب التي تدفعهم لمغادرتها9". 
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وقد يتوقف التابعون عن Lil‏ ¢ القيادة نفسيا وتحصل هذه الحالة عندما يكونون 
معها ولكن لا يوجد Lein‏ وبينهم تفاعل وانسجام» ولا يعيرون اهتماما لافكارهاء ولا 
ينفذون تعليماتهاء ولا يدعمونهاء ويتحولون الى مجرد مرؤوسين ويشعرون LEL‏ 
مجرد ادارة وليست قيادة لهم. 

ويؤكد التوقف عن الاتباع ان القيادة فاشلة وغير قادرة على الاحتفاظ بالتابعين» 
وعليها اعادة النظر باساليبها لكيلا تتفاقم هذه الظاهرة ويرتفع معدل توقف التابعين عن 
et‏ :تلز | ENS Ay ed)‏ التى alld: EEE‏ وها eet‏ كتنية Mla Wl‏ 
وارتفاع تكلفة استقطاب تابعين اخرين» او قد تجد القيادة نفسها في يوم ما بغير تابعين» 
او تواجه صعوبات في ايجاد من يتبعهاء كما تفرض مشكلة التوقف عن اتباع القيادة 
على التابعين ضرورة البحث عن اسباب هذه المشكلة فقد يكونون هم المسببين لها 
وعليهم في هذه الحالة توظيف الاساليب التي تجعلهم قادرين اتسين علاقاتهم مع 
القيادة لكيلا يواجهوا يوما يتعذر عليهم فيه ايجاد من CDa getty‏ 
الجانب السلبي في التابعية 

لا تأتي كل السلوكات المعيقة لتطور التابعية من القيادة فحسب» فبعضها ربما 

يأتي من التابعين احياناء ويتحقق ذلك عندما يحاولون تحقيق فوائد شخصية من 
تابعيتهم على حساب مصلحة القيادة والمنظمةء او يطمحون بامتيازات خاصة او 
يطمحون في الحصول على ما ليس لغيرهم ممن هم في متل اوضاعهم» بسبب تدني 
كفاءتهم او اعتمادهم على القيادة في معالجة جميع مشكلات العملء او اثقال كاهلها 
بطلباتهم ومشكلاتهم Apel‏ او مغالاتهم في انتقادها وتصيد اخطائها والتشهير بهاء 
او حجب المعلومات التي تجعلها على بينة من ردود افعالهم تجاه قراراتها وسلوكهاء 
او امتناعهم عن تبصيرها بما يعينها على معرفة اخطائها وكيفية معالجتها. 

ويتطلب التغلب على الجانب السلبي في التابعية الذي يعرقل تحقيق الفوائد 
المتوقعة منها من القيادة والتابعين التعاون وتبادل الثقة والالتزام بالبحث المستمر عن 
الاسباب التي تجعل التابعية تضر بالقيادة والمنظمة» واتخاذ القرارات التي تسهم في 
معالجتها بكفاءة وتضمن لهم العمل معا دون تعثر وتجاوز ما يبدو لبعضهم ان التابعية 
قضية غالبين منتصرين ومغلوبين منهزمين» في ضوء استبطان المشكلات التي 
تواجههم بموضوعية شديدة عن طريق الحوار الهادف فيما بينهم ومحاولة الغور في 
اعماق بعضهم البعض وتلبس مشاعر كل منهم للاخر ومعرفة احساساته واهدافه 
وامكاناته والضغوط المفروضة OM aslo‏ 
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الفصل الرابع 
اتجاهات التابعين 


aw 

تشكل اتجاهات التابعين followers’ attitudes‏ واحدا من اكثر ile gute gall‏ 
السلوكية التي أثارت اهتمام العديد من علماء النفس والاجتماع والتنظيم والإدارة 
وأهدافهم وأنماط سلوكهم في العمل» وردود أفعالهم إزاء مختلف قرارت القيادة 
وخططها وأساليبها في التعاطي مع المشكلات» والمجالات التي يوظفون فيها قوتهم 
وشجاعتهم وامكاناتهم» ومدى تأثيرهم في كفاءة القيادة في تحقيق الأهداف التي 

وتسهم دراسة القيادة لاتجاهات التابعين وتحليلها ومعرفة تأثيراتها في تمكين 
القيادة من التوصل الى الاساليب التي تساعدها على توظيفها في الارتقاء بانتماء 
التابعين وولائهم ومساهماتهم في تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمات في الاستمرار 
والتطور. 

ويتعين على القيادة ان تحرص على جعل اتجاهات التابعين ايجابية ما 
استطاعت الى ذلك سبيلا لدورها الفاعل في جعلهم على اتم استعداد للتعاون معهاء 
وحفزهم لاداء الاعمال التي aged‏ بها اليهم بكفاءة» وبذل جهود اضافية في العمل 
والإبداع وحمل المسؤولية» وعليها دمج اتجاهاتهم الايجابية مع اتجاهاتها وتوظيفها 
في المجالات التي تمكن الجميع من بلوغ اهدافهم بكفاءة. 


يشير مفهوم الاتجاهات الى وجهة نظر الفرد إزاء الافراد ومختلف 
الموضوعات والمواقف التي تواجهه»ء او إلى حالة الفرد الذهنية mental state‏ التي 
يتحدد في ضوئها فهمه للمواقف التي Lg gal gt‏ وتعرف الاتجاهات أيضا Leb‏ 
التصور الذي يجعل الفرد ميالا للتصرف بطريقة iiaa‏ ويرى البعض أنها شعور 
أو حالة استعداد ذهني (إيجابية أو سلبية) منظمة يكتسبها الفرد من خلال التنشئة 
والخبرة والتجربة ولها تأثيرات واضحة فى تحديد ردود أفعاله أو استجابته للمواقف 
المختلفة وأساليبه في التعاطي (Ngee‏ وتعرف موسوعة ale‏ النفس الاتجاه بانه 
"جملة من الاستعدادات والتهيؤات التي يبديها الفرد تجاه موضوع ماء لكن هذه 
الاستعدادات قد تكون شعورية أو لا شعورية"» او هو عبارة عن استعداد نفسي أو 
تهيؤ عقلي عصبي للاستجابة الموجبة أو السالبة نحو الافراد أو الأشياء أو 
الموضوعات أو المواقف أو رموز البيئة التي تستثير هذه الاستجابة» ويتخذ الاتجاه 
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بهذا المعنى طابعا شموليا بصدد علاقة a pall‏ بالمواضيع المختلفة سواء كانت ذاتية 
كما في حالة الاتجاه نحو الذات» أو موضوعية مرتبطة بالآخرين والمؤسسات في 
أشكالهاالرمزية aati a‏ 


ويميل معظم علماء النفس إلى اعتماد التعريف الذي يؤكد أن اتجاهات الفرد 
هي حالة من الاستعداد والتأهب العصبي والنفسي تنتظم خلالها خبرته ويكون لها 
تأثير توجيهي أو حركي (دينامي) في استجابته لجميع الموضوعات والمواقف التي 
تستثيرها هذه الاستجابةء او هو الحالة الوجدانية القائمة وراء رأي الفرد أو 
اعتقاده فيما يتعلق بموضوع معين من حيث رفضه لهذا الموضوع أو قبوله له 
ودرجة هذا الرفض أو OJ ill‏ ويمثل الاتجاه من وجهة النظر المعرفية Lebi‏ 
لمعارف ذات ارتباطات موجبة أو سالبةء اما من وجهة نظر الدافعية فانه حالة من 
الاستعداد لاستثارة الدافع» ويتأثر هذا الاستعداد بخبرة المرء ومعارفه السابقة حول 
هذا الموضوع سلبا أو إيجابا. 


وتشترك جميع التعاريف في تحديد أهم جوانب الاتجاهات في كونها أساسا 
حالة من الاستعداد المكتسب الثابت نسبيا وله أثر توجيهي وتحديدي لردود فعل 
الأفراد واستجاباتهم إزاء الاخرين والأفكار والأشياء. 
أهمية اتجاهات التابعين 


يتعين على القيادة في جميع المنظمات التعرف الى اتجاهات التابعين وتحليلها 
من dal‏ معرفة تأثيراتها على ادائهم وسلوكهم في العمل» وعلاقاتهم معها ومواقفهم 
من اهدافها وقراراتهاء ومدى استعدادهم لتغيير اتجاهاتهم عند صراع الاتجاهات بينها 
caging‏ وتحديد الاساليب والاجراءات التي يتعين تطبيقها في تنظيم علاقاتها معهم: 
وتطوير انتمائهم وولائهم وانتاجيتهم ورغبتهم في التطور والإبداع او مقاومتهم للتغيير 
في الجوانب التي لها علاقة بالعمليات الانتاجية» ومعرفة الاسباب التي تجعل 
اتجاهاتهم سلبية بهدف تحجيم تأثيراتها السلبية على المنظمة ومحاولة تغييرها الى 
اتجاهات ايجابية او تنمية اتجاهاتهم الايجابية وتوظيفها بصورة افضل في تحقيق 
الاهداف التي تسعى اليهاء وتلعب اتجاهات التابعين دورا في ما يأتي: 
.١‏ تنظيم العمليات الدافعية والمعرفية والإدراكية للتابعين وانفعالاتهم وطريقة 
استجابتهم response‏ لما يدور في البيئة التي يتواجدون فيها. 
؟. تعكس الأهداف التي يسعى التابعون إلى تحقيقها من خلال العمل وعلاقاتهم مع 
القيادة وتحدد سلوكهم ومواقفهم إزاء القيادة والاخرين والعمل» وكل ما يقع في 


۳. تحديد اساليب التابعين في التفاعل مع القيادة وزملاء العمل. 
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é‏ معرفة العقلانية والعفوية في قرارات التابعين» ومعرفة التردد واللامبالاة 
والاقدام في سلوكهم» وتوضيح مدى استعدادهم وقدرتهم على حمل المسؤولية. 

pan (0‏ معدن سلوك الاين ف din‏ الفتظلية ودلالتها: ومعرفة توبغية العلدقة 
التي تربطهم بالقيادة وزملاء العمل والمجتمع الذي ينتمون إليه» وضبط سلوكهم 
أثناء تفاعلاتهم مع المواقف التي تواجههم. 

5. تمكين القيادة وزملاء العمل من توقع ما ستكون عليه سلوكات التابعين بصدد 
مختلف المواقف والقرارات والآراء والأعمال والافراد فى المستقبل. 

. معرفة اساليب التابعين في الدفاع عن مصالحهم وآرائهم.‎ LY 

۸. تمكين الأفراد الآخرين من خارج Guill‏ الاجتماعي للتابعين من معرفة نوعية 
العلاقة التي تربط التابعين بالقيادة وزملاء العمل والمنظمة التي ينتمون إليها. 

4 معرفة رغبة التابعين في التطورء ومدى استعدادهم للتكيف والتأقلم مع 
التطورات التي تحدث في بيئة العمل (الاجتماعية» والسياسية» والعلمية 
والاقتصادية). 

٠‏ تمكين التابعين من معرفة مدى كفاءتهم في التعاطي مع القيادة وبيئة العمل 
والاخفاقات والمشكلات والنجاحات فيها. 


كما ينبغي للتابعين التعرف الى اتجاهات القيادة قبل الالتحاق بها بهدف معرفة 
هل انها مستبدة او تؤمن بمشاركتهم لها في مسؤولية التخطيط واتخاذ القرارات 
والنجاحات والاخفاقات» وتمكنهم من بلوغ اهدافهم واشباع حاجاتهم» ومعرفة مدى 
الاستجام بون اماو ااه 
خصائص الاتجاهات 


gail SIN tae ee aaa) aire‏ وال 
يحصلون عليها بالولادة «Acquired not in born‏ وتكون عملية تكوين اتجاهاتهم 
es‏ فى المراخل الارلئ من plas‏ ولدلك يكون من ای ف 
التخلن ge‏ الاتخاهات الى اكتسيوها:في تلك انمز انحل أو اتعبيرهاة grat‏ هم 
بانها أصبحت جزء منهم وان كانت غير صحيحة؛ وقد إشار القرآن الكريم 
الى هذا في قوله تعالى Yo"‏ قِيل لَه al‏ ما i) J‏ قالوا Gi ds‏ ما Wall‏ 
عَلَيْهِ آبَاءَنَا أَوَلَوْ ab SLT GIS‏ لا يَعْقَلُونَ شَيْئاً وَلا O'G ai‏ ويتبين من هذه 
الآية الكريمة ان الله تعالى بعث الرسل والأنبياء لتغيير اتجاهات الافراد 
a A,‏ لوثم إلا إن بهم sats‏ ت اا 
اكتسبوها من البيئة ويرفضون تغييرها رغم معرفتهم إنها مضرة لهم 
وللآخرين". 
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يعتمد تراكم اتجاهات pall‏ 2 على تطور قدرته على اكتسابه المزيد من المعرفة 
والخبرة عبر مراحل حياته. 

هناك علاقة و اة cal hall Gy)‏ و الاستهايات» وا yee‏ 48 إتحافات الآفواد 
تسهم في معرفة استجاباتهم ومواقفهم وآرائهم مسبقا. 

يرتبط تكوين اتجاهات الفرد بعوامل ذاتية من خلال مختلف الدوافع والميول 
ومستوى الذكاء» وبعوامل اجتماعية كالحاجات المادية والتقافيةء وكذلك 
الحاجة للاستقرار والتقدير والاندماج في جماعات معينة. 

تتدخل العديد من الجوانب فى تكوين اتجاه الفرد بحسب طبيعته والوسط 
الاجتماعي الذي يعيش cad‏ وطبيعة التفاعلات والتأثيرات التي يعيشها خارج 
نسقه الاجتماعي. 

تكون الاتجاهات غالبا ثابتة او مستمرة نسبياء ويبدو هذا الثبات في استمرار 
الفرد على ذات الاتجاه» ويظهر هذا واضحاً في أعماله المتصلة بموضوع 
الاتجاه وفي إدراكه للعالم من cl ge‏ وتكون عملية استمرار الاتجاه رهينة 
بمختلف الضغوط التي يتعرض لها الفرد» وبعمليات تعديل معارفه وعواطفه 
A GNSS REET‏ 
ah, 2‏ ا 2 لنت الأفراد قي مر افك ا pega‏ 
الاتجاه» وتقع دائما بين طرفين أو نقطتين متقابلتين يكون أحدهما Lap‏ 
والثاني سالبا (الموافقة المطلقة او المعارضة المطلقة). 

يتطلب تكوين الاتجاه توافر التنظيم المعرفي لدى الفرد عن موضوع الاتجاه. 
4 يتم التعبير عن الاتجاه حركيا ولفظيا. 

98 حادث نفسي لا يخضع للملاحظة المباشرة شأنه في ذلك شأن الذكاء 
والشخصية؛ ولكن يمكن الاستدلال عليه او استنتاجه من خلال ملاحظة سلوك 
الفرد. 

تكون الاتجاهات عقلية وعاطفية» وتنطوي على تفاعل عقلي cihle s‏ 
ويتفاوت الأفراد في قوة الجانب العقلي وقوة الجانب العاطفي في الاتجاهات. 

يعكس الاتجاه حالة تهيؤ ويبدو على شكل استعداد أو نزوع للقيام بفعل ينطوي 
على علاقة بين الفرد وموضوع الاتجاه. 

الاتجاه محوري» أي إنه مستقطب وله محوران اما مع أو ضدء او تفضيل أو 
لا تفضيل» > او تحبيذ أو رفضء وينطوي على نوع من التحيز الشخصي» 
ويعبر عن القيمة التي يمنحها الفرد لموضوع الاتجاه» وقد تكون القيمة (أي 
التفضيل) عالية وقد تكون دون ذلك» ومن هذه الزاوية ينظر إلى الاتجاهات 
على أنها تختلف من حيث شدتها مع موضوع الاتجاه او ضده. 
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”7 الاتجاه متخصصء أي إن لكل اتجاه موضوعه الخاص به»ء ومثال ذلك اتجاه 
التابعين نحو غطرسة القيادةء فإذا كان الاتجاه سلبيا فانه يشير الى انهم 
يرفضون الاذعان لغطرستها ويظهرون ذلك الرفض في سلوكهم المتصل بهذا 
الموضوع. 

> الاتجاه ثلاثي الأبعادء وفيه بعد الماضي ويشير الى بداية تكون الاتجاه» وبعد 
الحاضر ويظهر في استمرار الاتجاه في أنماط السلوك المعبرة عنه حالما 
تحصل استثارة ترتبط cde gece gas‏ وبعد المستقبل» ويبدو ذلك واضحاً في 
استمرار الاتجاه فى المستقبل نحو الاهداف التى يسعى الفرد الى تحقيقها 
والتي تعرف من اتجاهاته» والتنبؤ Lay‏ قد يفعله صاحبها Laie‏ تواجهه ظروف 
تتصل بموضوع الاتجاه C‏ 

وظائف الاتجاهات 
تعد الاتجاهات من المكونات الأساسية للشخصية؛ ويحقق وجودها مجموعة من 
الوظائف أهمها('). 

o‏ اشباع الحاجات: يكشف فحص تكون الاتجاهات عن أنها ترتبط بمكافآت أو 
عقوبات تترتب عن استجابات في القول أو الفعل مما يتصل بشخص أو فكرة 
أو مؤسسة أو موضوع اجتماعيء وظهور السلوك المعبر عن الاتجاه في 
الحالين هو دليل على أن السلوك يلبي أو يشبع حاجة أو حاجات لدى الفرد. 

© الوظيفة التقويمية: تظهر هذه الوظيفة في جانبين الأول يتضمن تفضيل الاتجاه 
هذا al‏ عدم تفضيله cal‏ مما يدل على أن لذلك الأمر قيمة ما gA‏ صاحب 
oe‏ (إيجابية أو سلبية)» فمثلا عندما يكون اتجاه الفرد نحو الديمقراطية 

تجاه تفضيل» فانه يعبر عن حسنات الديمقراطية اجتماعياً وسياسياً واقتصادياً 
وغير ذلك» ويرى أن في تفضيله تعبيراً عن تقويم عال للديمقراطية. أما 
الجانب الثاني فيكون في دلالة الاتجاه على قيم معينة لدى الشخص. 

o‏ وظيفة الدفاع عن الانا: ان الأصل في الاتجاه أنه نظام يظهر في أنماط من 
السلوك متناسقة فيما بينها وفيها مستوى مقبول من الثبات على الرغم من 
وجود اختلاف في الظروف التي يمكن أن يظهر فيها موضوع الاتجاه» ويسهم 
الاتجاه في توفير التناسق بين مكونات LY!‏ ودعم تقرير الذات لدى الفرد 
عندما يدافع عن نفسه أمام ظروف الحياة» ولا سيما حين Jiu‏ الاتجاه الحجة 
التي بها يواجه الفرد ظروف الواقع وحين يقول ها أنا. 

o‏ الوظيفة المعرفية: تساعد الاتجاهات الافراد على فهم عالمهم فهماً يسهم في 
تكوين الاطمئنان لديهم» وفي dea‏ حوادث هذا العالم ذات معنى خاص» وهي 
توفر لهم نوعاً من الثبات والوضوح في رؤية العالم وتفسير حوادثه» ولا يعني 
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هذا أن الاتجاهات تقدم صورة صحيحة عن العالم» بل يعني أن الصورة تكون 
ذات معنى لمن يدرك العالم بواسطة اتجاهاته» وتقدم Le gi‏ من الإطار أو 
الأساس لمعارف جديدة يصل إليها صاحب الاتجاه ويسعى إلى إدخالها في 
نظام اتجاهاته او يضمها اليها ضم تنسيق إلى ما كان لديه من قبل. l‏ 

o‏ وظيفة الانتماء والاتحاد مع soy Al‏ يربط الاتجاه بين الفرد ومجتمعه» أو 
فئة من ذلك المجتمع» ويدعم شعوره بالانتماء إلى ذلك المجتمع أو تلك الفئة 
ويجعله يشعره بأنه جزء من الاخرين وغير مختلف عنهم. 

مكونات الاتجاهات 
تتألف اتجاهات الأفراد من المكونات O49) Components‏ 


„À‏ الأفكار Thoughts‏ وتمثل الجانب المعر في Cognition Component‏ في اتجاهات 
الأفر ادء وتتضمن المعتقدات ‘Beliefs‏ والآراء ‘Opinions‏ 
والمعلومات Information‏ التي يمتلكونها عن موضوع معين» مثال ذلك 
المعلومات التي يمتلكها التابعون عن أساليب العمل وتقنياته ومتطلباته وكيفية 
أدائه. 1 

Affect and Emotional وتمثل الجانب الانفعالي والعاطفي‎ Feelings المشاعر‎ N 
ويمكن من خلالها تحديد شعورهم إزاء‎ cal a) في اتجاهات‎ Aspect 
الموضوعات والأفراد والاعمالء وتستطيع القيادة من خلالها على سبيل المثال‎ 
معرفة مدى استعداد التابعين للتعاون معهاء او هل انهم يستمتعون بالأعمال‎ 
التي تعهد بها اليهم ام انهم يشعرون انهم مرغمون على أدائها.‎ 

Y‏ السلوك Behavior‏ ويمثل تصميم الفرد وعزمه ورغبته في تنفيذ الاعمال 
المكلف بهاء وردود أفعاله تجاه الأفراد أو القرارات. 
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شكل رقم :)٤(‏ مكونات الاتجاهات 


تكوين اتجاهات الأفراد 

تتكون اتجاهات الفرد عبر مراحل حياته» وتكون غير واضحة المعالم في بداية 
حياته ولكن كلما تقدم به العمر وتنوعت خبراته ومعلوماته وتوسعت دائرة علاقاته 
تطورت اتجاهاته كميا cle gig‏ واصبحت اكثر وضوحا إزاء مختلف المواقف 
والافراد cel Vig‏ وبإمكان الآخرين تحديدها ومعرفة معالمها من خلال ارائه وسلوكه. 
والأهداف التى يسعى إليهاء وردود أفعاله بصدد مختلف الموضوعات الاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية وغيرها في Gail gall‏ الأخرىء Lady‏ يأتي العوامل التي تسهم 
في تكوين اتجاهات الأفراد: 

.١‏ الاسرة Family‏ وتمثل المصدر الأول للمعلومات التي يحصل عليها الافرادء 
وتلعب دورا كبيرا في تحديد الملامح الأساسية لاتجاهاتهم وعواطفهم 
ورغباتهم وردود أفعالهم والأساليب التي يستخدمونها في التعاطي مع مختلف 
المواقف والآراء cally‏ ولا سيما في المراحل الأولى من العمرء ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في توضيح تأثير الأسرة في تحديد 
اتجاهات الافراد "يولد الإنسان على الفطرة وأبواه يهودانه أو ينصرانه". 

OY‏ الاخلاء 695 تؤثر أخلاقيات الاخلاء وأهدافهم وآراؤهم ومعتقداتهم 
وهواياتهم إلى حد كبير في تكوين آراء الفرد وأهدافه وهواياته ورغباته» 
ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "المرء على دين خليله 
فلينظر أحدكم من يخالل"» وقد قيل قديما "لا تسل عن المرء بل سل عن 
قرينه", وقد يسعد المرء بالخبرات والمعلومات التي يكتسبها من خليله» وربما 
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يعض ندما بعدما يكتشف ان abla‏ اضله ولم يزده الا خساراء ويقول "يا 
Lai al it ai,‏ فُلَانًا ليلا" '. 

LY‏ البيئة Environment‏ تؤثر البيئة التي يعيش فيها الافراد بشكل كبير في تكوين 
اتجاهاتهم» وعلى هذا الأساس تكون اتجاهات الافراد الذين يعيشون في القرى 
مختلفة عن اتجاهات الذين يعيشون في المدن» واتجاهات الذين يعيشون في 
أوربا مختلفة عن اتجاهات الذين يعيشون في البلاد العربية» وهكذا. ٠‏ 

£ الخبرات المكتسبة ‘Acquired Experiences‏ وهذه تؤثر في تحديد اتجاهات 
الأفراد بصورة واضحة» ولذلك تختلف اتجاهات التابعين الذين امضوا فى 
العمل مدة طويلةء وأهدافهم واساليبهم في معالجة مشكلات العمل ومواقفهم 
إزاء قرارات القيادة عن اتجاهات التابعين حديثى الخبرة فى العمل بسبب 
اكتسابهم للخبرات المطلوبة في العمل في تلك الجوانب. ٠‏ 

5. القدوة: يكون للاشخاص الذين يقتدي بهم الفرد ويتخذ منهم Lad gail‏ يحتذى به 
تأثيرات واضحة في تحديد اتجاهاته والمجالات التي تحظى باهتماماته» ولذلك 
لا بد ان يكون الذين يتخذهم الفرد قدوة له على GIS‏ عظيم ولهم ll‏ صائبة 
ومبادئ إنسانية» ويؤكد Gall‏ تبارك وتعالى ان على الأفراد ان يتخذوا من 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم أسوة حسنة لهم في الأفعال والأقوال 
ليتمكنوا من تحقيق أهدافهم على وفق أساليب إنسانية» في قوله تعالى sal"‏ كان 
ïi a‘alls ai sen SS Gal TS gual ai a asl‏ وَذْكَرَ الله 
كثيرا" 


الاسرة 


البيئة ل هالعوامل المؤثرة في تكوين الاتجاهات — الخبرات 


| | 


الاخلاء gall‏ 3 
شكل رقم (5): العوامل المؤثرة في تكوين الاتجاهات 
طبيعة اتجاهات التابعين 
يتعين على القيادة التعرف الى طبيعة اتجاهات التابعين بهدف توظيف الجوانب 
الايجابية فيها بكفاءة في المجالات التي تسهم في تحقيق الاهداف» وفي ذات الوقت 
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تتخذ ae‏ الاجراءات التي تحد من تأثيرات اتجاهاتهم السلبية في علاقاتها بهم وانجاز 
الاعمال وفى فى الجوانب الاخرى التي لها علاقة بسلوكهم وادائهم, وتصب اهتمامها 
على الاتجاهات الجمعية التي لها تأثيرات سلبية او ايجابية كبيرة» وتتجاهل الاتجاهات 
al‏ لضعيفة التي ليس لها تأثيرات في علاقاتهم بهم وادائهم وسلوكهم اثناء العمل؛ وفيما 
يأتي اتجاهات التابعين مصنفة على وفق المعايير ODAYI‏ 

اولا: أنواع الاتجاهات على وفق قوتها 

# الاتجاهات القوية: وهي الاتجاهات التي يتمسك بها الفرد بقوة» ويرفض 
التخلي عنهاء ولا يسمح بتغييرها أو إدخال تعديلات عليها بغض النظر عن 
التطورات او التغيرات التي تحدث في المواقف والأعمال والآراء والتقنيات 
والعلوم والبيئة التي يعيش فيهاء فمثلا الذي يرى المنكر فيغضب ويثور 
ويحاول تحطيمه Lal‏ يفعل ذلك GY‏ اتجاهاً قوياً حاداً ازاء المنكر يسيطر 
caac‏ ولذلك يتعين عل التابعين على سبيل المثال التمسك باتجاهاتهم التي 
ترفض انحرافات القيادة بقوة» شريطة ان لا يكون ذلك بدافع التعصب وانما 
من Jal‏ تمكين الجميع من تحقيق اهدافهم» وتكون الاتجاهات القوية 
الاخرين بقوة الى الاخذ باتجاهاته ايضاء وقد امر الله تعالى موسى عليه 
لساك للك فى قر "وَكَتَبْنَا Al‏ في iSi‏ مِنْ Abe ya eiri OS‏ وَتفصيلا 
kd oct JE)‏ بِقُوَةِ وَأَمْرْ قَوْمَكَ dG‏ | بأخْسنها" C‏ وربما يتحفزون هم 
لاتخاذ اتجاهاته نبراسا لهم. 

ع الاتجاهات الضعيفة: وهي الاتجاهات التي يتخلى الفرد عنها بسهولة» أو 
يغيرها أو يدخل تعديلات عليها أو يتحول عنها إلى اتجاهات أخرى عند 
ظهور الشروط والظروف الضاغطة لحمله على التغييرء ولذلك لا ينبغي 
للتابعين جعل القيادة تعتقد بان اتجاهاتهم في المطالبة بتحقيق اهدافهم 
المشروعة ضعيفة لكيلا يتولد لديها شعور بانهم على استعداد للتخلي عن 
اتجاهاتهم بسهولة. 

ثانيا: أنواع الاتجاهات حسب تأثيراتها 

الاتجاهات الإيجابية: ينبغي ان تكون اتجاهات التابعين نحو الاهداف المشتركة 
ومساندة القيادة ايجابية ما دامت القيادة مستقيمة وتعمل من dal‏ الصالح العامء 
وفي ذات الوقت على القيادة أن تعمل على تعميق هذه الاتجاهات وتطويرها 
لديهم بكل الوسائل المتاحة لهاء لانها تجعل التابعين متفائلين وسعداء واكثر تألقا 
ونجاحاء وراغبين في احداث تغييرات مفيدة في ادائهم وعلاقاتهم معهاء وتعزز 
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peii‏ بانفسهم وبالاخرين» وتمكنهم من التعاطي مع المشكلاات بمرونة» 
وتساعدهم على مواجهة ا Sa‏ ليها surmount‏ بكفاءة» وتجعلهم 
فرص افضل» ETE‏ سر NG‏ 
المشتركة في العملية الإنتاجية (القيادة» والتابعين» والزبائن» والموردين للسلع 
والخدمات للمنظمة)2""9. 

R)‏ تل هذه امت المرء يكره التعامل مع موضوعات 
لهذا as, E‏ اي E‏ 
تعامله مع هذه الموضوعاتء ولذلك ينبغي للتابعين dea‏ اتجاهاتهم السلبية إزاء 
خطط القيادة وقراراتها في ادنى مستوى ممكن وعند الضرورة القصوى 
بالاهداف المشتركة» ويتعين على القيادة ايضا تشخيص التابعين الذين تكون 
اتجاهاتهم سلبية دائما بهدف دراسة الاسباب ومحاولة معالجتها او تحجيمها او 
خفن تأثيراتها السلبية الى ادنى مسترف:ممكن. 

ثالثاء الاتجاهات الظاهرة والكامنة 


# الاتجاهات الظاهرة: وهي الاتجاهات التي تظهر في مواقف الافراد وسلوكهم. 
# الاتجاهات الكامنة: وهي التي لا يمكن أن يشعر بها الآخرون لانها تبقى كامنة 
في نفوس أصحابها. 
رابعا: الاتجاهات حسب اهميتها 
o‏ الاتجاهات المركزية: وتمثل البناء الأساس للآراء والمعتقدات التي يكونها 
الأفراد عن القضايا الاستراتيجية. 
o‏ الاتجاهات المحيطية: وترتبط بالأحداث الأقل أهمية من وجهة نظر الأفراد 
ولا تربطهم بها علاقات وطيدة. 
خامسا: الاتجاهات العلنية والسرية 
« الاتجاه العلني: وهو الذي لا يجد الفرد La ya‏ في إظهاره والتحدث aie‏ أمام الآخرين 


o‏ الاتجاه السري: وهو الذي يحتفظ الفرد به في قرارة نفسه بل ينكره أحياناً حين 
يسأل عنه» او يحاول إخفاءه عن الآخرين. 
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سادسا: الاتجاهات حسب عدد المشتركين فيه 

ه الاتجاهات الجمعية: يشترك في هذه الاتجاهات are‏ كبير من التابعين» وتكون 
تأثيراتها كبيرة سواء كانت ايجابية او سلبية» فمثلا يعد إعجاب جميع التابعين او 
عدد كبير منهم بالقيادة اتجاها جمعياء وينبغي للقيادة أن تعنى بهذه الاتجاهات» 
وتتولى دراستها وتحديد مسبباتها واثارها بعناية بهدف توظيفها في المجالات التي 
تسهم في تحقيق الأهداف المشتركة بكفاءة عالية. 

ه الاتجاهات الفردية: وهي التي يتفرد بها فرد coals‏ وغالبا ما تكون تأثيراتها 
محدودة مقارنة بالاتجاهات الجمعية» ومع هذا يتعين على القيادة أن لا dalai‏ 
تأثيراتهاء خاصة إذا كان صاحبها مؤثرا في بقية التابعين بصورة كبيرةء 
ولاتجاهاته تأثيرات كبيرة في تحقيق الأهداف وتنظيم العلاقات بينها وبين التابعين» 
وبين التابعين وبعضهم البعض. 

سابعا: الاتجاهات حسب موضوع الاتجاه 

m‏ الاتجاه العام: وهو الاتجاه الذي ينصب على الكليات» ويكون اكثر ثباتا واستقرارا 
من الاتجاه الخاصء» وقد يتحول في أقصى حالات تطوره وثبوته إلى صورة نمطية. 

m‏ الاتجاه الخاص: وهو الاتجاه الذي يركز على الجزئيات. 


تغيير اتجاهات التابعين 


رغم ان اتجاهات التابعين تحافظ على ذاتها متى ما تكونت» الا انها يمكن أن تخضع 
للتعديل والتغيير في مضمونها أو شدتهاء فقد يتغير الاتجاه ويأخذ Gate‏ جديدا مختلفاً 
اختلافاً واضحاً عن السابق بتأثير خبرات ومعارف جديدة وعميقة الأثر يحصل kle‏ 


الفرد» او بسبب تغيير ilala‏ او عندما يتعرض لمواقف تفرض عليه تغيير اتجاهاته؛ 
فمثلا يتعين عليه تغيير اتجاهاته عندما Gath‏ بمنظمة جديدة او عندما يحدث تغيير في 


الاطار المرجعي او الجماعة المرجعية. 

dla,‏ نوعان من التغيير في الاتجاهات»ء هما التغيير المضاد الذي يتخذ وجها 
Aus! ga gl! LuSles‏ ی د clas! lity 4d‏ من حالة الت الن gh Gila)‏ تالک 
والتغيير المساير الذي يسير مع الوجهة الاصلية للإتجاه في سلبيته او في ايجابيته» وفيما 
يأتي العوامل التي تحدد قابلية الاتجاه للتغيير: 
اولا: خصائص الاتجاه وقابليته للتغيير 

تعتمد قابلية الاتجاه للتغيير على خصائصه الاتية: 
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”ا حدة التطرف: تكون قابلية الاتجاهات المتطرفة للتغيير اقل من قابلية الاتجاهات 
البعيدة عن التطرف. 

” تعدد مكونات الاتجاه وتنوعها: تكون الاتجاهات بسيطة التكوين اكثر تعرضا للتغيير 
المضاد من الاتجاهات المعقدة. 

V‏ درجة الاتساق: يكون الاتجاه المتسق في تكوينه اكثر ثباتاةواكثر مقاومة للتغيير 
المضاد. : 

ترابط الاتجاه مع غيره من الاتجاهات: تقاوم الاتجاهات وثيقة ilal‏ باتجاهات 
قوى التغيير. 

”اا قوة الحاجة النفسية التي يشبعها الاتجاه: يكون الاتجاه الذي يشبع حاجات نفسية قوية 
ومتعددة اكثر تحصنا ضد التغيير المضاد. 

” مركزية القيم المتصلة بالاتجاه: يكون من الصعب تغيير الاتجاه الذي ينبع من قيمة 
اساسية عند الفرد ومؤيداء بقوة من ثقافته. 

هنتاف امات | le cludill cia‏ كن ون Gates)‏ ليقن اة 
والعكس صحيح» اذ يكون من العسير تغيير الاتجاهات القوية. 

VW‏ أعتماد الأتحاهات gles cle‏ عات غر دقيقة او غامضنة ار تقتقر coll‏ الموضوعية: 
يمكن تغيير الاتجاهات بسهولة اذا كانت المعلومات التي تعتمد عليها تفتقر الى الدقة 
والموضوعية والعكس صحيح. 

ثانيا: صفات الفرد وقابلية الاتجاه للتغيير 
هناك علاقة وثيقة بين الصفات الآتية وقابلية الاتجاه للتغيير: 

x]‏ ذكاء a pall‏ ان اختلاف الافراد في الذكاء يقابله اختلاف في قابلية اتجاهاتهم للتغيير» 
فالافراد الاقل ذكاء والذين تكون معلوماتهم غير كافية يمكن تغيير اتجاهاتهم 
بسهولة. 

x]‏ استعداد الفرد لتقبل المؤثرات الاجتماعية بصرف النظر عن مصدرهاء اذ يمكن 
yet‏ انجاهات yall‏ 2 كلما كان اكثن استعداذا لقبول المؤثزات الاجتماعية. 

ثالثا: الانتماء للجماعة وتغيير الاتجاه 


o‏ يكون من الصعب تغيير اتجاه الفرد اذا كان انتماؤه للجماعة قويا والعكس 
صحيح. 

o‏ تمتلك الجماعة التي بذ ينتمى اليها all‏ 2 معايير تنظم Sie cagS glu‏ معيار 
الجماعة القاعدة التي تقرر الاتجاهات والاعمال التي تنتظرها الجماعة من 
اعضائهاء اذ يكون من الصعب تغيير اتجاهات الفرد ما دامت الجماعة التي 
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ينتمي اليها تفرض اتجاهاتها على اعضائها بصرامة وتعد الانحراف عنها ذنبا 
لا يغتفر. 

o‏ طبيعة القيود الملزمة للبقاء في الجماعة» شريطة ان تكون هذه القيود نابعة من 
رغبة العضو في الالتزام بها بمحض اختياره وغير مفروضة عليه من الجماعة 
التي ينتمي اليها. 

م خصائص عضوية الفرد فى الجماعة» يزداد تمسك الفرد باتجاهات الجماعة 
التي ينتمي اليها كلما ارتفعت مكانته فيها. 

رابعا: عوامل اخرى 


تحفز العوامل الآتية الافراد لتغيير اتجاهاتهم: 
#ه ضآلة الفوائد المادية والمعنوية التي يحصلون عليها من الاتجاهات. 
# اهمية المغريات التي تحثهم على تغيير اتجاهاتهم. 
# ضغط الأطر المرجعية والجماعات التي ينتمي اليها لتغيير الاتجاهات. 
ge‏ ارتفاع مستوى الثقة بين القائمين بتغيير الاتجاهات والمطلوب تغيير اتجاهاتهم. 
*» ضخامة الاعباء والمسؤوليات التي تترتب عن البقاء على الاتجاه. 


طرائق تغيير اتجاهات التابعين 


يعتمد اختيار الطريقة المناسبة لتغيير الاتجاهات على عدة عوامل منها عدد 
التابعين المطلوب تغيير اتجاهاتهم» ومدى تمسكهم بالاتجاهات المطلوب تغييرهاء 
والفوائد التي تتحقق لهم من تغيير الاتجاهات» Lady‏ يأتي طرائق تغيير اتجاهات 

التابعين: 

.١‏ تزويد التابعين بمعلومات وحقائق واضحة تبصرهم بأهداف القيادة وخططها 
وقراراتهاء وتوسع مشاركتهم في عمليات التخطيط وصنع القرارات في 
المنظمة. وتساعدهم على تكوين قناعات جديدة تحفزهم لتغيير اتجاهاتهم وارائهم 
cagS glu g‏ ولا سيما أولئك الذين لديهم استعداد للتعاطي مع المعطيات الجديدة 
بعقلية متفتحة» ويظهر هذا في قوله تعالى "وَأَوْحَيْنَا إلى مُوسَى أن aÑ‏ عَصَاكَ 
إَِا هي Cat‏ ما lady Ga) gisi 5 aL‏ مَا كَانُوا sly GL | ed ó sag‏ | 
h Cally Gy elie‏ سَاجِدِينَ قَالُوا آمَنَا G5:‏ الْعَالَمِينَ Oy‏ مُوسَى وَهَارُونَ 
قل فر al Oe‏ يه قل Gf‏ اذى لك إن ذا لكر 89S‏ فى JA Sisal‏ دوا 
Gana‏ قالوا إنا إلى Us‏ مقون al Gh) the Asi Lag‏ ات رين لها Lists‏ 
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رَبَنَا فرغ عَلَيْنَا صَبْراً Lg‏ مُسْلِمِينَ""2: ويظهر من هذه الآيات الكريمة أن 
السحرة غيروا اتجاهاتهم بعدما اكتشفوا أن ادلتهم غير صحيحة وآمنوا بالله 
تعالى رغم انهم كانوا تابعين لفرعون وانه وعدهم بجزيل المكافات». وذلك بعد 
ان قدم موسى عليه السلام لهم البراهين والأدلة الواضحة والصادقة التي ليس 
بامكان العقلاء رفضها. 

Y‏ تنظيم دورات تدريبية تستهدف تغيير اتجاهات التابعين وآرائهم وأدائهم 
وسلوكهم. 
اتجاهاتهم. 

ft‏ تغيير الجماعة المرجعية التي تحظى بثقة المطلوب تغيير اتجاهاتهم» وهذا 
يساعد على تكوين اراء ومواقف وقناعات جديدة يمكن ان تلعب دورا هاما في 
حفزهم للتخلي عن اتجاهاتهم السابقة. l‏ 
تغيير تقنيات العمل وأساليبه وظروفه؛ وهذا ربما يحفزهم لتغيير اتجاهاتهم. 
تقديم مكافات مادية ومعنوية للتابعين لحملهم على تغيير اتجاهاتهم ومواقفهم. 
تقديم ضمانات للتابعين تؤكد لهم ان تغيير اتجاهاتهم لن يؤدي إلى إلحاق اضرار 
مادية ومعنوية بهم ولن يضيف لهم اعباء OM 6 AI‏ 

A‏ اقناع التابعين باهمية الفوائد التي تتحقق من تغيير اتجاهاتهم ازاء الموضوعات 
التي تطرح cage‏ وتعزيز ثقتهم بانفسهم وجعلهم يشعرون بانهم يشتركون مع 
القيادة في مسؤولية النتائج التي تترتب عن الاعمال» وتوسيع مشاركتهم في 
عمليات التخطيط وتحديد الاهداف واساليب العمل. 

4 استخدام الأساليب القسرية لحمل التابعين على تغيير اتجاهاتهم» ولكن ينبغي ان 
يتم اللجوء الى هذه الأساليب في أضيق نطاق ممكن بسبب آثارها السلبية التي 
تلقي بضلالها على العلاقة بين القيادة والتابعين والتي من أهمها ترك التابعين 
العمل» او انها تحدث تغييرا شكليا او جزئيا في اتجاهاتهم» أو تحملهم على 
التباطؤ في العمل أو إحداث تلف في ol gall‏ والممتلكات» اضافة الى ذلك لا تؤدي 
هذه الاساليب الى تغيير اتجاهات التابعين كما تعتقد القيادات بل ربما تدفعهم الى 
التمسك باتجاهاتهم او التكتم عليها او محاولة منع القيادة من ارغامهم على تغيير 
اتجاهاتهم. 

عمليات تغيير اتجاهات التابعين 

يتم تغيير اتجاهات التابعين من خلال الامتثال والتماثل والاستدماج CO‏ ويشير 
الامتثال الى الحالة التي يقبل فيها التابعون التأثير فيهم وتبني الاتجاه الذي يغرس فيهم» 
ليس لانهم يؤمنون col giaa‏ وانما لانهم يتوقعون جني مكافات منه او ليجتنبوا فرض 
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العقوبات عليهم» وفي هذه الحالة يكون تغيير الاتجاه مؤقتا وسطحياء اما التمائل 
Gand‏ عندما يقبل التابعون بالاتجاه الجديد GY‏ يتمائل مع اتجاهاتهم» واما عملية 
الاستدماج فتعني ان التابع مستعد لاستدماج اتجاهه مع اتجاه القيادة لشعوره بان 
محتوى سلوكها وافكارها وافعالها ورؤاها وقيمها واهدافها وتكتيكاتها تتفق تماما مع 
منظومة الف الى مشا وتغود عليه pasting call ally‏ ان بامكانه شن goat Le‏ ا 
من خلال تحول يطرأ على القيم الراسخة في داخله وعلى الاهداف المتجذرة في ذاته. 
تحديد اتجاهات التابعين 

ينبغي ان تستخدم القيادة اساليب متطورة لتحديد اتجاهات التابعين توفر لها بيانات 


موضوعية ودقيقة تساعدها على معرفة اتجاهاتهم ازاء قراراتها وسلوكها واهدافها 
لكي تسترشد بها عند اعداد مختلف السياسات والخطط والبرامج المستقبلية التي 


تنسجم مع اتجاهاتهم» وفيما يأتي طرائق تحديد اتجاهات التابعين: 

employees interview method طريقة مقابلة التابعين‎ . 

multiple-choice questioner method 3) GAN طريقة الاستبانة متعددة‎ . 
committees method طريقة اللجان‎ . 

. طريقة كتابة المقال essay method‏ 

observation method طريقة الملاحظة‎ . 


om + يم‎ — 


اولا: طريقة مقابلة التابعين 

تتم معرفة اتجاهات التابعين من خلال اجراء مقابلات معهم» وتناط مسؤولية 
اجراء تلك المقابلات في الغالب بالمسؤول المباشر عن التابعين او ادارة شوؤن 
التابعية ols ol‏ افو دا دة الا وخا aged‏ هذه المسؤولية الى Clee‏ متخخصصة 
في هذه الموضوعات من خارج المنظمة تتوفر فيها القدرة والكفاءة iye gia gall g‏ 
وتقدم المعلومات المستخلصة من المقابلات الى القيادة بصورة واضحة ودقيقة وفي 
الوقت المناسب لتمكنها من اتخاذ الاجراءات المطلوبة لتغيير اتجاهات التابعين فى 
ضوء تلك المعلومات» وهناك نوعان من المقابلات من حيث الاسئلة التي تطرح هما: 

ف 'المقائلات الموحهة: وتنكيدف توفي امعلوملت محددة ونيانات واضيحة عن 
اتجاهات التابعين خلال وقت قصير وتكلفة اقل مقارنة بالطرق الاخرى. 

د المقابلات المفتوحة: ويطلب فيها الى الافراد الذين تتم مقابلتهم توضيح 
اتجاهاتهم بالطريقة التي يعتقدون انها ملائمةء وتتطلب هذه الطريقة بذل جهود 
كبيرة» وتكون تكلفة استخلاص المعلومات والبيانات التى تكشف عن اتجاهات 
الأفراد متها من تفعة. 1 
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ثانيا: طريقة الاستبانة 


توزع استبانة على التابعين المطلوب معرفة اتجاهاتهم» ويطلب اليهم الاجابة 
عن مجموعة اسئلة فيها بصورة واضحة ودقيقة دون ذكر اسمائهم لاتاحة الفرصة لهم 
للاجابة بحرية تامةء ثم تبوب الاجابات وتحلل من قبل المختصين» وتقدم خلاصة تبين 
اتجاهات التابعين للقيادة بصورة واضحة تمكنها من معرفتها واتخاذ الاجراءات 
المناسبة في ضوء الاجابات» وتكون الاجابة على ALLY!‏ عن وفق طريقة (نعم » كلاء 
احيانا)» وفي بعض الحالات تكون الاجابة عن الاسئلة مفتوحة ويترك للتابعين حرية 
الاجابة عنها بالطريقة التي يرونها مناسبة لهم. 
ثالثا : طريقة اللجان 


تتولى لجنة مؤلفة من عدة اشخاص يمثلون قسم شؤون التابعين والادارة العليا 
والمسؤول المباشر عن التابعين الذين ترغب الادارة معرفة اتجاهاتهم» وفي بعض 
الاحيان تضم هذه اللجنة خبيرا في هذا المجال من خارج المنظمةء ومهمتها التعرف 
الى اتجاهات التابعين» وتقدم بعد انتهاء اعمالها تقريرا دقيقا وموضوعيا الى القيادة 
تبين فيه اتجاهات التابعين ومواقفهم بصدد كل ما يتعلق بالعملية الانتاجية واهداف 
القيادة وقراراتها وسلوكهاء بهدف تمكينها من اتخاذ الاجراءات المناسبة في ضوء 
المعلومات التي يعرضها التفرير. 
رابعا: طريقة كتابة المقال 

تطلب القيادة الى التابعين الذين ترغب في معرفة اتجاهاتهم إزاء موضوع 
معين كتابة مقال يوضحون فيه بصراحة تامة موقفهم إزاء ذلك الموضوع» وقد 
استخدمت هذه الطريقة بعض الشركات الأمريكية الكبيرة Cie‏ شركة GM‏ 
واستطاعت من خلالها الحصول على معلومات مهمة تكشف عن طبيعة اتجاهات 
التابعين فيها مكنت قيادتها من اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجة المشكلات والارتقاء 
بأداء OM” etl‏ 
خامسا: طريقة الملاحظة 


يطلب الى المشرف المباشر على التابعين مراقبة التابعين وتسجيل ملاحظاته 
عن سلوكهم او ادائهم او ردود افعالهم وارائهم ازاء قرارات القيادة دون ان يشعروا 
بذلك» شريطة ان تكون ملاحظاته دقيقة وموضوعية وواضحة:؛ وتمكن القيادة من 
تحديد اتجاهاتهم وتأثيراتها على العمل وموقفهم من خططها وقراراتها وسلوكها. 
قياس اتجاهات التابعين 

gis أساليب لقياس اتجاهات التابعين‎ sac as gi 
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مقياس ليكرت لقياس اتجاهات الافراد حيال الموضوعات الاجتماعية والثقافية 
والسياسية والعلمية وبيئة العمل وغيرهاء ويتضمن هذا المقياس عددا من 
العبارات ويطلب الى المبحوثين وضع علامة (X)‏ أمام العبارة التي يعتقدون 
أنها تعبر عن آرائهم. 

مقياس ترستون» ويتضمن عددا من الجمل المفيدة لا يقل عددها عن )٠٠١(‏ 
جملة لها علاقة مباشرة بالاتجاه المطلوب معرفته» ويطلب الى الأفراد اختيار 
الجمل التي تعبر عن اتجاهاتهم. 
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الفصل الخامس 
قوة التابعين 
"لا يسع القيادة الا ان تبتغي الى التابعين الوسائل لاستمالتهم للتعاون معها 
عندما يعرفون قوتهم ويحسنون توظيفها" 


war 

E ar‏ الجميع على ان القوة power‏ خصيصة ينبغي ان يتميز بها جميع 

الافراد» ولأهميتها جعلها الله تعالى صفة لذاته في قوله "إن il A ah)‏ 5 
الْعَزِيرُ"0): ويؤكد هذا ضرورة ان يكون كل الافراد أقوياء ليتمكنوا من تأدية الاعمال 
التي تشبع حاجاتهم وتحقق اهدافهم, ويقيموا العدل» ويدحضوا الباطل» ويعمروا 
الارضء ويدافعوا عن اهدافهم» وقد امر الله تعالى عباده بالاعداد لامتلاك القوة 
sell oa‏ ودفحه بعد إظهار النيال وإقامة الحجة علي في قوله clas‏ "عدوا pel‏ 


ces‏ او 


لا laa 0 MFA Agisalai‏ الأمر الإلهي أنقذه السو ا شعت س الله علية اله 
وسلم لكيلا تكون فتنة» ويكون الدين كله cal‏ ويكون النصر المبين بعد الأخذ بأسبابه 
وامتلاك القوة الكافية لإحقاق الحق وإبطال الباطل. 


ويتمنى كل انسان امتلاك القوة من اجل الحصول على حقوقه؛ او صد الاعداء 
عنه في قوله تعالى "قال لَوْ éi‏ لي بِكُمْ A‏ آوي إِلَى Oars oS‏ وتشير هذه 
الاية الكريمة الى ان لوطا عليه السلام تمنى لو كان يمتلك القوة او يلجأ لمن يمده بها 
ليتمكن من دفع الاذى عنه؛ ويخبر الرسول محمد صلى الله عليه Ally‏ وسلم ان الله 
تعالى يحب عباده الاقوياء في قوله "المؤمن القوي أحب إلى الله من المؤمن 
الضعيف"» كما ان الافراد يفضلون القوي على غيره عندما يفاضلون بين الافرادء 
ويؤكد هذا قوله calla" collet‏ إِحْدَاهُمَا يا ó bali) cal‏ خَيْرَ ga‏ اسْتَأَجَرْتَ is sill‏ 
naa‏ “6 ولهذا خود لمن لأ يهب ان بك القرة (البدنية و/او العقلية» والمالية؛ 
والمعلوماتية» والمعرفية) او يستمدها من الوظيفة او المجموعة التي ينتمي اليهاء او 
من اي مصدر اخر. 
مفهوم القوة 

تبقى القوة لغة كل العصورء وهي احدى المفردات الهامة التي يتوقف عندها 

المفكزون تف لا ويكاد معناها يكون واحدا في كل اللغات اذ يدور في إطار 
مفهوم القدرة على الفعل والاستطاعة او الطاقة وهي ضد الضعف» وتعني أيضاً 
التاشر Aa Sally‏ 
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وتدل القوة في اللغة على مسميات منها منها الجمع والإحكام» والإبرام» والشد» 
والتمتين» jl galls‏ )63 والمظاهرة والتأييد» والمغالبة والمناصرة ca jall y‏ والعزمء 
والجدء والتمكن» والتحمل» وغير ذلك مما يؤدي إلى إزالة الضعف عموماًء مادياً 
وامعئواياء بينما تعني دلالة القوة à‏ فى المعنى اللغوي اجتماع أسباب القدرة والإرادة 
والتمكن والتغلب على ما يراد فعله أو تركه سواء كان بالعقل أو البدن أو المعاون من 
الأسباب الخارجية. 


ويشير مفهوم القوة al‏ ايضا الى الطاقة التي تمكن الإنسان من تنفيذ الأعمالء 
وهي مبعث الحركة والنشاط c gaill g‏ وتأتي القوة بمعنى الجد في الأمر وصق 
Lay jal‏ وقد وردت القوة فى القرآن الكريم في كثير من الآيات» منها قوله تعالى 
"خُذُوا مَا آنيْنَاكُمْ )558 98315 | La‏ فيه لَعَلّكُمْ Come aii‏ 


وتعرف القوة اصطلاحاً بانها القدرة على إحداث أمر معينء او تأثير فرد أو 
جماغة في سلوك الآخز او الآخرين» ويعزف كارل فريكرك القوة انها القذرة على 
إنشاء علاقات تبعية» فعند القول أن لإنسان ما قوة تفوق قوى الآخرينء فهذا ب يعني أن 
الآخرين يتبعون نظام أفضلياته. 


ولا يقتصر معنى القوة على التسلط المجرد ولكنها تتضمن أيضاً القدرة على 
الإستمالة والنفوذ لدى الآخرين» ويمكن استخدام القوة الماهر والذكي من يمتلكها من 
جعل الطرف الذي لا يمتلكها dai‏ ما يطلب اليه دون قهر أو إرغام» بمعنى يمكن 
تحويل القهر إلى إتفاق وتزامن كما في حالة نفوذ جماعات الضغط lobby‏ في 
المجتمعات المتحضر Oh‏ 

ويعرف قاموس وبستر القوة بانها امتلاك التأثير المهيمن بالصفات العقلية او 
Lal a4 cdo!‏ حيازة السلظة» ريمن تحفيق: Sill‏ غندما cy Ss‏ لانهذ: SIN)‏ 
افضلية على الاخرء ويتميز الافراد الاقوياء sale Lind‏ بالجاذبية وبقدرتهم على 
الاقناع» وكسب ثقة الاخرين او السيطرة عليهم» كما يشير مفهوم القوة الى قابلية 
التأثير في الآخرين وجعل الأحداث تحدث بالاتجاه الذي يرغب فيه من يمتلكهال". 

وتعرف القوة ايضا بأنها القدرة على فرض إرادة القوي على الآخرين» وإملاء 
إرادته على الذين لا قوة لهم وإرغامهم على تقديم التنازلات)ء كما تعرف بانها القدرة 
على إخضاع الاخرين لإرادة القوي» وان الأقوياء في أي موقف (اجتماعي او سياسي 
او اقتصادي او ثقافي او في غيره) هم الذين يفرضون إرادتهم وكلمتهم» ويسيرون 
الأمور على وفق توجهاتهم او مصالحهم الخاصةء او يوجهون الاخرين بالاتجاه الذي 
يفضلونه» او يتحكمون فيهم ويسيطرون عليهم بصورة مباشرة أو غير مباشرة» او هي 
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المقدرة على إملاء sal Yl‏ على أولئك الذين لا قوة cagh‏ او توفر لمن يمتلكها فرصة 
إرغام الأقل قوة على تقديم تنازلات7' '. 
القوة الناعمة والقوة الخشنة 

يشير مفهوم القوة الناعمة الى قدرة التأثير في الاخرين واستمالتهم بالإقناعء 
بينما يشير مفهوم القوة الخشنة الى القدرة على الإجبار والإكراه» وينبغي ان لا يتم 
لجوء التابعين إلى القوة الخشنة الا بعد الوصول إلى مرحلة الاخفاق فى حل الخلافات 
مع القيادة بالقوة الناعمة لحملها على الاستجابة لمطالبهم ولإثبات قدرتهم على فرض 
احترامها لإرادتهم, ولا سيما بعدما أضحى من الصعب جدا في العالم المعاصر 
استخدام القوة الخشنة في الوصول الى الاهداف المطلوبة بسبب المناهضة والنفور 
المتزايد من استخدامها رغم ضرورتها كسياسة ردع وإكراه عند الحاجة اليهاء اضافة 
الى انها مكلفة لجميع الاطراف التي لها علاقة بهاء الا ان هذا لا يقلل من أهميتها فهي 
مازالت ضرورية وحتمية» ولا سيما مع القيادات التي لا تهذب من أساليبها مع 
التابعين الا اذا استخدموا القوة الخشنة O leaa‏ 


ويتوقف اختيار القوة التي يوظفها التابعون في التأثير في القيادة لحملها على 
الاستجابة الى مطالبهم من القوة الناعمة (الاقناع والاستمالة والمفاوضات) الى القوة 
الخشنة (الإجبار والقسر) على طبيعة معطيات المواقف التي تواجههم في علاقاتهم مع 
القيادة» ومبدئيا ينبغي ان يبقى خيار القوة الناعمة هو الافضل شريطة ان تتفهم القيادة 
هذا الخيار وتشجع التابعين على توظيفه في معالجة مشكلاتهم معها ولا يتم اللجوء إلى 
القوة الخشنة الا عند الضرورة القصوى. 

ويعتمد الموقف من القوة الخشنة والقوة الناعمة على النظر اليهما على انهما 
ادوات للتأثير في الاخرء وقد تكون احداهما Aba‏ عن الاخرى في بعض المواقف او 
تتكاملان في مواقف اخرى تبعا لمعطيات المواقف التي تواجه التابعين في علاقتهم مع 
القيادة ومن يعض الممارسات التي تدل على استخدام القوة الخشنة مع a AYI‏ 
باساليب منافية للسلوك الحسنء كالتحديق فيه Staring‏ او قطع حديثه Interrupting‏ او 
التوقف عن العمل او الابطاء في تنفيذه» او تخريب معدات العمل وادواته وممتلكات 
المنظمة» او انتاج وحدات اقل او مخالفة للمواصفات. 

وتؤكد الوقائع ان التابعين يمتلكون كلا القوتين الناعمة والخشنة وبامكانهم 
استخدام الاثنين معا في الوصول الى اهدافهم» وعليهم الاهتمام agigi‏ الناعمة إن 
أرادوا أن يستمروا اقوياء» ويعملون على تطويرها وتوظيفها بالقدر المناسب وفي 
الاوقات الملائمة» وفي ذات الوقت يبدون labled‏ وضبطا للنفس كاستجابة لسلوك 
القيادة السيئ من اجل انتزاع موافقتها على ما يطرحونه عليها وتلبية مطالبهاء وان لا 
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يوظفوا القوة الخشنة المتاحة لهم الا في حالات محدودة جداء ولا يلجأوا اليها الا في 
نهاية المطاف وبعد التأكد من ان القوة الناعمة قد عجزت تماما عن توصليهم الى 
الاهداف المطلوبة منهاء ولا تستطيع إتيان أكلها في الوقت المناسب» ولا تمكنهم من 
تحقيق اهدافهم ولا تحسن علاقاتهم مع بعضهم البعض» فليس من الضرورة في شيء 
إرغام القيادة والتابعين على استخدام القوة الخشنة كالتهديد والترهيب والوعيد اذا كان 
بالإمكان الحصول على ما يرغب به بتوظيف القوة الناعمة. 

وتشير الوقائع الى ان القوة الناعمة وظفت منذ القدم» فقد تمكن الفيلسوف الهندي 
بيدبا في القرن الرابع قبل الميلاد وهو من اتباع الملك دبشليم من خلال حكمته وخبرته 
واسلوبه في الاقناع وتوصيل المعلومات من حمل ذلك الملك المغرور الظالم لرعيته 
"التابعين" على تغيير اساليبه باستخدام القوة الناعمة "الاقناع غير المباشر" وجعله 
يتعاطف مع رعيته» ولم يقف الامر عند هذا فقد عين الملك ذلك الفيلسوف مستشارا 
cal‏ وطلب منه توثيق خبرته ونصائحه فى GUS‏ فكان ذلك الكتاب هو ALIS"‏ ودمنة" 
الذي تضمن موضوعات تستهدف اصلاح الاخلاق وتهذيب العقول بالقوة الناعمة 
(الحكمة والاقناع)» ويخبر الله تعالى انه امر موسى واخاه عليهما السلام بتوظيف القوة 
الناعمة مع فرعون رغم طغيانه وَتجبره على رعيته في قوله "اذهَبَا إلى فِرْعَوْنَ A4)‏ 
طَعَى فَقُولَا al‏ قول لينا Aled‏ يَتَدَكّرُ أو CDr ai‏ 

وتكون النساء اكثر قدرة من الرجال على توظيف القوة الناعمة في الوصول 
الى غاياتهن» فقد تمكنت امرأة فرعون آسية بنت aal ja‏ من توظيف القوة الناعمة 
وهي تخاصم عن موسى عليه السلام وتذب دونه وتحببه إلى فرعون واقناعه بالعدول 
عن قتل موسى عليه السلام رغم قراره بقتل كل مولود يولد لبني اسرائيل في العام 
الذي ولد فيه موسى عليه السلام» ولذلك توظف المنظمات منذ القدم النساء بسبب 
قدرتهن على توظيف القوة الناعمة في المجالات التي لها علاقة باقناع الزبائن وفي 
عمليات الحصول على المعلومات المهمة من الرجال. 

ويلعب تطور المجتمعات دورا مهما في تحديد طبيعة القوة التي تستخدم من قبل 
الافراد في التأثير في الاخرء فالافراد في المجتمعات المتخلفة بمن فيهم القيادات 
والتابعون يميلون بصورة عامة الى توظيف القوة الخشنة مع الاخر لاسباب عديدة 
منها انهم يعتقدون بانها اكثر قدرة على تحقيق اهدافهم وتؤتي اكلها بصورة سريعة» او 
agi‏ يجهلون اهمية القوة الناعمة او لا يحسنون توظيف اساليبهاء او يعتقدون بان 
الاخر لا تجدي معه القوة الناعمة» كما يقول احدهم "وفي الشر نجاة حين لا ينجيك 
احسان". 
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وتؤكد دراسة السيرة النبوية العطرة للرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم انه 
قد اخذ بالتدرج في توظيف القوة بدءا بالقوة الناعمة في استمالة الافراد للاسلام» من 
خلال توظيف الاقناع باسلوب البلاغة والحكمة والحجة والبيان عملا بقوله تعالى 
"اذغ إِلَى سَبيل رَبك بِالحِكْمَة وَالْمَوْعِظَةٍ الْحَسَنَة وَجَادِلَهُمْ بالتِتي هي اخسن إِنَّ AS‏ هُوَ 
Oke Ge ale‏ عَنْ ale gag alaa‏ بالْمُهتدِينَ"/ l‏ ثم بالتبشير والإنذار في قوله تعالى 
"إن اها لعفيو cl ig cease‏ ثم بالمفاوضات ومن اهمها مفاوضات 
صلح الحديبية» وقد استخدم القوة الخشنة مع المشركين الذين لم يستجيبوا للدعوة ولم 
يجد البيان معهم لاقناعهم» خاصة Laia‏ كذبوه وهموا بقتله وحاولوا إزالة الدين 
ee aa Os a y‏ در بو كوه كما اكير على 
في قوله OE | salle dell sili Gaal Ol"‏ الله عَلَى asl Call Saal as ial‏ | مِنْ 
دارهم 3 حَق إلا أن يَقُولُوا ربا Galil sil Ais YG dal‏ بَعْضَهُمْ ببَعْض لَهُدَمَتْ 
elga‏ وَبيَعٌ وَصَلَوَاتٌ وَمَسَاجِدُ IEN‏ فيها امم الله كَثِيرًا وَلَينْصْرَنٌ ail‏ مَنْ óJ iai‏ 
OO" Se G sil ail‏ 
قوة التابعين 

أدركت القيادات في جميع المنظمات في الوقت الحاضر اكثر من أي وقت 
مضى انها ليست هي الجهة التي تنفرد بالقوة» وان التابعين يمتلكون قوة مؤثرة في 
القيادة والمنظمات» وانها مهما اوتيت من امكانات تبقى بحاجة ماسة الى قوتهم لدعم 
افكارها وفاعليتهاء وتنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف التي تسعى اليهاء وانهم 
اختاروا بأنفسهم اتباعها ليس لانهم لا يمتلكون القوة» وانما من اجل مصلحتهم 
ومصلحة abill‏ وانهم يعدون القوة حاجة انسانية طبيعية واساسية لا يمكن إنكارها 
أو التقليل من شأنها بحجج المسالمة أو البراءة» وحاجتهم اليها لا تقل عن حاجتهم الى 
الانجاز والاستحسان» ولذلك يسعون الى اشباعها من خلال العمل. 

وقد اخذت القيادات في هذه المرحلة التي تتميز بتوسع الحريات على جميع 
الصعد تعمل جاهدة على خلق بيئة عمل تشبع حاجة التابعين للقوة» وتحفزهم على 
وره SS oor a eS‏ = 


ا امتلكوا قوة المعرقة E‏ المطلوبة لادارة المعدات التقنية المتطورة فى 

جميع الانشطة واصبح بامكانهم توظيف انواع مختلفة من اساليب التأثير في fee‏ 
والاعمال» وقد دفعت جميع هذه العوامل المنظمات في المجتمعات المتقدمة الى 
الاهتمام بقوة التابعين ومعرفة مصادرها وتأثيراتها والعمل على تنميتها وتوظيفها في 
المجالات التي تسهم في تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور C‏ واحداث تطورات 
ايجابية تسهم في تحقيق اهدافهم واهداف والقيادة على حدا سواءء بينما لا زالت 
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ae‏ في المجتمعات المتخلفة منقسمة في مواقفها من قوة التابعين فبعضها لا 

تعترف بقوتهم» والبعض الاخر تجهل او تتجاهل ان لهم قوة مؤثرة» والكثير منها 
و لاس ان رحد و gle‏ 
يمتلكون قوة مؤثرة» ولا تسمح لهم بتطويرها لاعتقادها بان مجرد شعور التابعين 
بامتلاك القوة ربما يحفزهم لتوظيفها في المجالات التي تحد من سلطتها في التحكم 
بمصائر التابعين او لشعورها بانهم يتربصون للايقاع بها ان امتلكوا القوة بدلا من 
توظيفها في تنمية علاقة طبيعية معها اساسها التعاون وتحقيق الاهداف» والانكى من 
ذلك يوظف العديد من القادة في المجتمعات المتخلفة قوة التابعين من اجل تحقيق 
مصالحهم الخاصة وحسبنا ان نورد بعضص الحقائق المثيرة للدهشة عن قبيلة اشانتي 
(تنطق احيانا اسانتي) في دولة غانا التي تشتهر بوجود مناجم الذهب في بعض 
مناطقهاء ولكن افرادها يعيشون في فقر مدقع وجهل وتنهش بهم الامراض لانهم 
يقدمون الذهب الذي يبذلون اقصى جهدهم في استخراجه الى رئيس القبيلة وافراد 
عائلته ليظهروهم امام رؤساء القبائل الاخرى بان اتباعهم موالون لهم بدلا من توظيفه 
في تحسين cagll sa)‏ وينطبق عليهم قول القائل: 

"كالعيس في البيداء يقتلها الضما والماء فوق ظهورها محمول" 


وتعرض الاشكال )4-7( صور رئيس تلك القبيلة وزوجته والامراء والاميرات 
وهم يرفلون بالذهب بينما يموت التابعون لهم جوعا ومرضا وتخلفاء ويعد هذا انموذجا 
لا يختلف عما يفعله القادة في المجتمعات المتخلفة بصورة عامة في التابعين وان 
تباينت الاساليب التي ارغمت التابعين لهم على توطين انفسهم على الجوع والمرض 
والجهل والتزلف للقيادات وتقديم الطاعة لها وجعلها تنعم بالخيرات وتبددها على 
ملذاتها او تحتفظ بها في المصارف الاجنبية» وينطبق عليهم قوله تعالى "وَمَا alb‏ 
وَلَكِنْ Seal \ salle‏ فما أَغْنَتْ عَنْهُمْ لهه be GE all‏ ون الله Ge‏ شَيْءٍ لما جَاءَ 
Jal‏ رَبّكَ وَمَا رَادُوَهُمْ غَيْرَ ONE‏ 





الشكل رقم (5): رئيس قبيلة اشانتي 
المصدر http://www.humanf.org:8686/vb/showthread. php ?t=6282:‏ 
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الشكل رقم (۷): احدى زوجات رئيس قبيلة اشانتي 
المصدر http://www.humanf.org:8686/vb/showthread.php?t=6282:‏ 





الشكل رقم(۸): امراء قبيلة اشانتي يرفلون بالذهب وعند ارجلهم يجلس 
التابعون لهم حفاة جياع 
المصدر : http://www.humanf.org:8686/vb/showthread.php?t=6282‏ 








الشكل رقم(3) ٠‏ اميرات قبيلة اشانتي يرفلن بالذهب 
المصدر : http://www. humanf.org:8686/vb/showthread.php?t=6282‏ 
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وتؤكد الوقائع ان التابعين في المجتمعات المتخلفة لا زالوا لا يدركون ان لديهم 
قوة فاعلة ومؤثرة في القيادات وان بامكانهم dea‏ الاحداث لصالحهم» وانهم لا يقلون 
شأنا عن التابعين في المجتمعات المتقدمة في هذا المجال فكلهم بشرء لكن التابعين في 
المجتمعات المتقدمة ادركوا قوتهم وعملوا على توفير الفرصة لانفسهم لتوظيفها فيما 
يحقق اهدافهم بكفاءة» وجعلوا القيادات تعترف باهميتهم» رغم ان قضيتهم واهدافهم لم 
تكن اكثر عدلا ويسرا من قضية التابعين في المجتمعات المتخلفة واهدافهم» وان 
الفرص التي توفرت لهم لتوظيف قوتهم ربما كانت اقل بكثير مما توفر للتابعين في 
المجتمعات المتخلفة. 


أهمية قوة التابعين 
لا تقل اهمية قوة التابعين عن اهمية قوة القيادة من حيث دورها في تحقيق 
اهداف المنظمةء ولكنها لا تكتسب اهمية ووزناً وتأثيراً بمجرد امتلاكهاء وإنما يرتبط 
وزنها وتأثيرها واهميتها بالقدرة على الفعل الواعي لتحويلها إلى طاقة مؤثرة وسلاح 
وتوجهاتها وأهدافها وادائها ومواقفها. 
ولا تقتصر اهمية قوة التابعين agile‏ فحسب» وانما هي مهمة ايضا للمنظمات 
بنفس القدر الذي تحتاج فيه الى قيادة قوية لها وجود ملموس وقادرة على جعل التابعين 
يقبلون افكارها وتصوراتها ومهاراتها ودوافعهاء وعلى حفزهم لاظهار قابليتهم وقوتهم 
Asli‏ أدوارهم» ومكافاتهم عندما يمكنونها من تحقيق ما تصبو اليه. 
وقد يمتلك التابعون قوة اكبر مما يتصورون لكنهم يخفقون في الكثير من 
الاحيان في تفعيلها او التمسك بها والمحافظة عليهاء ويعد تمسكهم بقوتهم والمحافظة 
عليها ومعرفة كيفية توظيفها في اداء الاعمال وتنظيم علاقاتهم مع القيادة» واكتشاف 
الاساليب التي تمكنهم من توظيفها بما يحقق الفوائد لهم وللقيادة والمنظمة لكيلا 
تضمحل امرا حاسماء ويمكن ادراك اهمية قوة التابعين من خلال ما يأتي: 
o‏ تمنح التابعين موقعا فريدا فيه افضلية» وتجعلهم مؤهلين للعمل في المنظمات» 
وتمنحهم شعورا كبيرا بقيمة الذات. 
الوقت المناسب. 
© لا تسمح للقيادة بان تكمم افواه التابعين او ترغمهم على اعمال لا يرتضونهاء 
وتؤكد الحقائق التاريخية أن القيادة لا تستقيم إلا برأي يلزمها بتنفيذ التزاماتها 
تجاه التابعين» وبخلاف ذلك فان الطبيعة البشرية تملي على الحكام "القادة" 
الاستئثار بالمنافع وتوظيف التابعين لمصالحهم ". 
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o‏ تلزم القيادة باحترام آراء التابعين ومقترحاتهم» واشراكهم معها في عمليات 
التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات» وتجعلها تنظر اليهم باهتمام كعامل 
حاسم ومهم في بلوغ ما تصبو اليه وفي تقويم مسيرتها في حالة انحراف سلوكها 
وقراراتها وادائها وعلاقاتهاء ومنعها من التمادي في غيهاء وتمكنها من اداء 
الاعمال التي تضطلع بهاء وتحقيق الاهداف التي تسعى اليهاء وقد اشار الى هذا 
bie iste SR I hes ag‏ جتن Peis SG‏ 
CMLL‏ ويظهر من هذه الآية الكريمة ان القائد الاسكندر المقدوني يطلب الى 
التابعين اضافة قوتهم الى قوته لاعانته على انجاز العمل الذي اضطلع به. 

o‏ يصدع التابع القوي بالحق اذا طلب اليه رأي في قضية معينة» ولا يخشى الا الله 
تعالى» ولا تأخذه Gall‏ لومة لائم؛ واذا ما ابتلي بقيادة طاغية يكون قوياً ومقداما 
ومستعدا لاحتمال الصعاب والأخطار التي تترتب عن مواجهتهاء ويضطلع 
بالمسؤولية بلا تردد» وقلما تزحزحه القيادات العاتية عن موقفه انطلاقا من ايمانه 
يان افضل انوع الجهاد قول ja LalS‏ امام سلطان جاتر 

« يبقى التابع القوي GU‏ في الطريق الصحيح ولا يكترث بجميع الصعاب 
والمعيقات مهما كانت قسوة منتقديه (القيادة او الزملاء)» او أثخنته السنتهم 
تجريحاً وسخرية» بينما يزداد التابع الضعيف ضعفا أمام سطوة القيادة» اضافة 
الى ذلك تستعبده الأعراف والعادات السائدة في المنظمة وإن كانت خطأ. 

o‏ تجعل من التابعين لاعبا مهما في نجاح القيادات او خفاقهاء وتفرض على 
القيادات ان تحدد بموضوعية مقدار استعدادها للمجازفة اذا كانت افكارها 
واهدافها لا تتطابق او لا تنسجم مع اهداف التابعين وتطلعاتهم خوفا من ان يتخلوا 
عنها او ينقلبوا ضدها فتفقد المواقع التي حصلت عليهاء وتؤكد الحقائق ان 
التابعين في المجتمعات التي توفر لهم مساحة واسعة من الحرية يستطيعون 
اختيار من يتبوأ موقع القيادة او الاطاحة به اذا تأكد لهم انه انحرف عن 
المسارات التي على اساسها انتخبوه. 

* يشعر التابعون الاقوياء بانهم يسيطرون على الاحداث ويؤثرون في القيادة» وانهم 
اكثر تفاؤلا optimistic‏ واخلاصا dedicated‏ وثقة بالنفس» ويعملون على تعزيز 
enhancing‏ مصالح المنظمة» وتحقيق اهدافها بكفاءة» اما التابعون الذين يشعرون 
بالضعف وفقدان السيطرة والعجز عن احداث أي تغيير فأنهم يستسلمون ولا 
يفعلون Úi‏ ويسلمون أنفسهم للقيادة eit] gall g‏ ويكون لضعفهم نتائج سلبية 
خطيرة agile‏ وعلى القيادة والمنظمة في الامد الطويل» من اهمها انخفاض 
إنتاجيتهم كميا ونوعياء وانهيار القيادة والمنظمة» وأصابتهم Lady‏ 

O‏ لا تستمر المنظمات ولا تتطور ما لم يتوفر لها تابعون اقوياء واكثر استعدادا 
لحمل المسؤولية» وراغبون بالعمل وقادرون على تنفيذ الاعمال التي تعهد اليهم 
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بكفاءة» ويعرفون كيف يوظفون قوتهم في المجالات التي تسهم في زيادة 
مساهمتهم في تحقيق اهدافهم واهداف القيادة والمنظمة ". 

* يكون تأثير التابعين الاقوياء في بقية التابعين اكبر نسبيا من تأثير القيادة. 

© يتمكن التابعون'الاثوياء Ga‏ حماية انفسهم :من فاده اذ لحك ضرق سب 
نزو Cal‏ القيادة Leste:‏ تكون ll‏ لدا خصرا Lea yy‏ وجرن call He‏ لها Sly‏ 
«sycophantic‏ ويفعلون ما يعرفون انه متوقع منهم في موقف معينء ولا يهتمون 
او يفكرون بانفسهم بصورة جيدة» وغالبا يخفقون في فعل ما هو صحيح.ء وهذا 
يعود بالضرر على القيادة والمنظمة. 

© يستطيع التابعون الاقوياء معالجة rectify‏ نقاط الضعف التي تظهر في بعض 
جوانب سلوكهم وادائهم. 


خصائص قوة التابعين 
we‏ بز قوة التابعين ail . Iu‏ الآتية(' 0. 


Bad‏ في تكوين قوة التابعين عدد كبير من العناصر المتغيرة (المادية وغير 
المادية) التي ترتبط مع بعضها البعض فتجعلها غير ثابتة (حركية ديناميكية) 
وترتفع وتنخفض تبعا لمعطيات المواقف وقوة القيادة. 

Gg‏ قوة التابعين سلاحا ذا حدين» فهى تكون نافعة ولها تأثيرات ايجابية 
وتمكنهم من بلوغ اهدافهم وتدعم القيادة في سعيها للتطور اذا وظفت بكفاءة 
وفي الوقت المناسب» وبعكسه تكون ضارة ولها انعكاسات سلبية على التابعين 
والقيادة وتلحق اضرارا بالمنظمة. 

وم يتباين تأثير قوة التابعين بصورة مثيرة من موقف لآخر حسب مقدارها 
ومصدرها وطريقة توظفيها والقوة المتاحة للقيادة. 

3 القوة ليست مطلقة بل هي علاقة نسبية وتقاس بمقارنتها بقوة القيادة. 

© لا تكون قوة التابعين هدفاء وإنما وسيلة للوصول الى غايات نبيلة من اهمها 
تمكينهم من تحقيق اهدافهم» والتأثير في القيادة وتصحيح مساراتها Laie‏ 
تنحرف وتركز على مصالحها الشخصية. 

© يقاس تأثير قوة التابعين من خلال النتائج التي تترتب عن توظيفها في المواقف 
المختلفة وانعكاساتها على كفاءة ومستقبل القيادة والمنظمات والتابعين. 

ف تتميز قوة التابعين بندرتهاء ولا سيما قوة الخبرة» ولذلك على التابعين ذوي 
الخبرة ان لا يفرطوا بها مطلقاء ويحرصوا على الحصول عليها وتنميتها 
وتفعيلها بشتى الوسائل والطرق وتوظيفها بكفاءة لضمان أمنهم وإستقرارهم 
وتحقيق مصالحهم C‏ 
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© تتميز بانها لعبة إجبارية مفروضة على التابعين» ومطلوبة في كل مناحي 
shal‏ ولا سيما في الإيمان والابدان والعقول والعلوم والاقتصاد وفي غيرهاء 
وهي ضرورية لكل التابعين فالحياة Y‏ تعترف إلا بالأقوياءء وترفض الضعفاءء 
ولا Lame‏ حيتما لا يوجد وازع يمنع القيادة من استغلال ا ee as‏ 


القادة لآ تكن ya‏ ادا مهامها بالكفاءة المطلوية ولا يخضل Hai tla)‏ 

على الخدمات التي تلبي طلباتهم بالوقت المناسب. 
تنامي قوة التابعين 

تنامت قوة التابعين بعد التوسع الكبير في مساحة الحرية المتاحة للافراد إثر 
التطورات السياسية والاجتماعية والاقتصادية» وتزايد المنافسة والعولمةء واستخدام 
التكنولوجيا المتطورة» والتوسع في استخدام الفضائيات والهواتف النقالة والانترنت 
وبرامج يوتيوب YouTube‏ وتويتر Twitter‏ والفيسبوك «Facebook‏ فقد وفرت هذه 
التطورات للتابعين فرصة hal sil)‏ وتبادل المعلومات dagal‏ وتجميع قواهم 
وتوحيدهمء وتطوير خبراتهم ومهاراتهم» ومعرفة خطط القيادة واهدافهاء والتعبير عن 
آرائهم ومظالمهم بشكل غير مسبوق» ومكنتهم من AMI pal‏ اهمية الفوائد التي BERT‏ لهم 
من توظيف قوتهم في التأثير في القيادة دون تجاهل اهمية دور القيادة النابع من خبرتها 
ومهارتها وسلطتها في الادارة والتوجيه» ومكنتهم من حمل القيادات على التحول من 
قيادات الامر والسيطرة والعمل على مبدأ انها تعرف ما هو افضل للتابعين وتسعى الى 
اخماد اصواتهم الى قيادات اكثر ديمقراطية» وارغمتها على الاصغاء لما يطرحه 
التابعون .عليها باهتمام بالغ والتغرف الى مقترحاتهم agil ly‏ ومحاولة كسب وذهب 
وتمكينهم من اشباع seen‏ وتحفيق ore o‏ كشريك لهاء ومنحهم فرصا 

وقد er‏ القيادات في المجتمعات المتقدمة جميع تلك التطورات ووظفتها 

في ما يحقق اهدافها واهداف التابعين؛ بينما لا زالت القيادات في المجتمعات المتخلفة 
لا تعي هذه الحقائق الساطعة ولذلك تتعرض باستمرار ال ازمات وانهيارات 
Cesta‏ 


ويتعين على التابعين اذا اما اردوا توظيف قوتهم بفاعلية في المجالات التي 
تحقق اهدافهم دون الحاق الضرر بالقيادة والمنظمة»ء معرفة ما يأتي: 
ل مقدار القوة المتاحة لهم ومصادرها. 


A‏ طبيعة القوة التي يوظفونها (القوة الخشنة ام القوة الناعمة) في تنظيم علاقاتهم مع 
القيادة. 
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اساليب توظيف القوة المتاحة لهم. 

تحديد الحالات التي يتعين عليهم فيها توظيف القوة المتاحة لهم. 

العمل على تطوير القوة المتاحة لهم. 

توفير متطلبات توظيف القوة في المجالات التي تحقق اهدافهم دون الاساءة الى 
القيادة او الاستهانة بقوتها. 

A‏ معرفة القوة المتاحة للقيادة والاهداف التي تسعى اليها منها. 


>>>» 


الجوانب الاخلاقية في توظيف قوة التابعين 

يعد امتلاك التابعين للقوة في جميع المواقف امرا في ANE‏ الاهميةء ولكن الاهم 
من ذلك هو توظيفها بشكل مثمر واخلاقي وايجابي ومقبول» وباساليب انسانية في 
المجالات التي تحقق مصالح التابعين والقيادات والمنظمات في الاستمرار والتطور 
وتمكنهم من ممارسة تأثيرهم الايجابي في القيادة والعمليات والاحداث والمواقف. 

ولا ينبغى ان يكون هدف التابعين من امتلاك القوة السيطرة على سلوك القيادة» 
او ارغامها على الاذعان لمطالبهم غير المشروعة»ء او تحقيق اهدافهم على حساب 
خسارة القيادة والمنظماتء لكيلا يتولد لدى القيادة شعور بانهم يستخدمون القوة المتاحة 
لهم باسلوب استبدادي واستغلالي» كما يفعل فاقدو الضمير من التابعين عندما يوظفون 
القوة المتاحة لهم في ابتزاز القيادات من اجل الحصول على امتيازات في العمل او في 
علاقاتهم معهاء فتتحفز الى التعاطي مع قوتهم بسلبية وارتياب» وتوظيف جميع 
الوسائل التي تمكنها من منعهم من امتلاك القوة او منعهم من توظيفها فيما يحقق 
اهدافهم حالما تسشعر بانهم ربما يوظفونها في ابتزازهاء ومن تلك الوسائل عدم 
تزويدهم بالخبرة والمعلومات والاسرار المهمة التي لها علاقة بخططها واهدافها 
واعمالها ومصادر قوتها واساليبها في العمل. 
المؤثرات في قوة التابعين 

تتوقف قوة التابعين على قدرتهم على تحويلها إلى قوة فاعلة ومؤثرة في 
المواقف والاحداث والقيادة» وعلى قوة القيادة واساليبها في التعامل مع التابعين» فقد 
تتساوى قوتهم مع قوة القيادة إلا أن قدرة احدهما على توظيف قوته وعدم قدرة الآخر 
تفل pall‏ مدهم ea OSE Sk‏ لديا مين لاخر . اضافة الى ذلك فان القوة 
المتاحة للتابعين :3 تتغير باستمرار نتيجة للتغير في مصادر القوة المتاحة لهم او تغير قوة 
القيادة بسبب ا يطرأ على العلاقات معهم نتيجة التحالفات او استقطاب تابعين 
اخرين (ضعفاء او اقوياء) او تغيير سياسة القيادة» كما تؤثر البيئة المحيطة بالتابعين 
والقيادة وطبيعة المواقف على قوة التابعين” . 
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البيئة المحيطة بالقيادة والتابعين 





شكل رقم :)٠١(‏ العوامل المؤثرة في قوة التابعين 


عوامل تضعف قوة التابعين 

o‏ جهل التابعين لقوتهم وأهميتها وكيفية توظيفهاء وتظهر هذه الحالة بوضوح في 
قوة اكبر بكثير مما يتصورون» وغالبا ما يخفقون في توظيفها بالاتجاه الصحيح 
في الموقف المناسبء وقد اضاع ذلك عليهم فرصة الاستفادة من القوة المتاحة 
cael‏ ومكن ضعفهم القيادة من ان تكون قوية وتفرض سلطتها عليهم 
وتضطهدهم» اذ لا تجرؤ القيادة على امتطاء ظهورهم الا اذا وجدتهم منحنين 
لهاء وينطبق عليهم قول الشاعر الاردني راشد عيسى: 

"لم يكن الشاكوش قويا ولكن المسمار اعتاد الذل" 

o‏ قمع القيادة للتابعين عندما يوظفون قوتهم في رفض ممارساتها المنحرفة» او 
عندما يطالبون بحقوقهم المشروعة؛ من dal‏ جعلهم لا يترددون فقط في توظيف 
قوتهم» بل لا يفكرون حتى بان لديهم قوة مؤثرة» او تجعلهم يوظفون قوتهم في 
تحقيق ماربها واسترضائها. 

o‏ نقص الموارد المتاحة للتابعين يجعلهم يضعفون امام القيادة ويقدمون لها العديد 
من التنازلات ويتخلون عن توظيف قوتهم في الحصول على حقوقهم المشروعة. 

e‏ يلعب المجتمع دورا مهما في جعل التابعين متخاذلين من خلال نشر ثقافة 
التخاذل» كما تفعل المجتمعات المتخلفة» فقد اسهمت الاساليب التربوية فيهاء led‏ 
من الاسرة ومرورا بجميع مراحل التعليم» والقيادات الادارية في جميع 
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المنظمات» ووعاظ السلاطين» في جعل التابعين لا يحسنون الا الخضوع للقادة 
الطغاة» ولا يدركون ان لديهم قوة iaga‏ ومؤثرة» وان عرفوا قوتهم لا يقدرون 
على توظيفهاء كما يصف الشاعر محمد مهدي الجواهري ذلك قائلا( ): 
"نامي جياع الشّغب نامي iuga‏ آلهة الطعام 
نامي فإن لم تشبعي من يَفظة فين المنام 


نامي على تلك العظّات الغْرّ من ذاك الإمام 
dues‏ أن لا تطعمي من مال iy‏ في ahi‏ 
يُوصيك أنْ تڌعي المباهج واللذائدٌ للنام 
وتُعَوّضي عن كل ذلك بالسجود وبالقيام 
نامي على الخُطب Jahi‏ من الغطارفة العظام 


يسهم تطبيق القيادة لسياسة "فرق تسد" واثارة المشكلات بين التابعين في 
اضعاف قوتهم» والحد من قدرتهم على توظيف القوة المتاحة لهم بصورة 
ايجابية؛ وقد نهى الله تعالى عن النزاعات بين المؤمنين خشية العواقب التي 


Cle} juall alata lly‏ بين الان على 5 Kadia eae‏ الشخصبية ار 
لاسباب مذهبية وعشائرية وعرقية او لاسباب اخرى او بدون اسباب الكثير 
من قوتهم ويحول دون توحيد قوتهم» ويفقدهم فرصة توظيف قوتهم في تحقيق 
اهدافهم» ويجعل القيادة لا تقيم لهم وزنا ولا تنظر اليهم بانهم قوة موحدة ولها 
تأثيرات كبيرة. 

كثرة الصراعات بين القيادة والتابعين تستهلك اجزاء مهمة من قوة التابعين. 
تفرض العديد من المتغيرات في بعض الحالات على التابعين اخفاء القوة 
المتاحة لهم في قفاز حرير» وتوظيفها بسرية تامة. 

تتسبب مغالاة التابعين في استخدام القوة المتاحة لهم في الحاق الضرر بالقيادة 
والمنظمة بسبب عدم اذراكيم نال ee)‏ الكو اله على OAT AE LAA‏ 
الحساسية» وتستدعي قدراً عظيماً من التوازن» لكيلا يسقطوا في المحظور 
ويتسببوا في مشكلات لهم وللقيادة والمنظمة. 

تشكل اخفاقات التابعين في توظيف قوتهم حاجزا نفسيا يفرض عليهم التخلي 
عن السعي إلى اكتساب القوة وتطويرها وتوظيفها في المستقبل» ولذلك ينبغي 
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لهم ان لا يسمحوا للاحداث السابقة بان تسقط تأثيراتها على حاضرهم 
ومستقبلهم في هذا المجال» وعليهم تحرير انفسهم من تأثيرات اخفاقاتهم 
السابقة» والتغلب على مشكلات تلك الاخفاقات لكي تكون لديهم تصورات 
ايجابية عن قوتهم. 

اخفاق التابعين في اعداد قوتهم بالمستوى المطلوب لمواجهة المواقف» ولذلك 
امر الله تعالى الافراد باعداد eas‏ اعدادا جيدا قبل الاقدام على مواجهة 
اعدائهم gies"‏ لَه مَا SLE‏ مِنْ 358 وَمِنْ ربَاط SAM‏ ثُرْهِبُونَ به عَدُوَ ail‏ 
وَعَدُرَكُمْ وَآخَرِينَ ag 5h Ge‏ لا تَعْلَمُونَهُمُ الله Cn gala‏ 

فشل التابعين في توظيف القوة المتاحة لهم في مناصرة بعضهم البعض عندما 
تحدث خلافات بينهم وبين القيادة. 

افراط التابعين المستمر في استخدامات القوة الخشنة» وعدم استفادتهم من 
توظيف القوة الناعمة مع القيادة او مع زملاء العمل و 1 
يجنحون للسلم المعز لهم عندما يعرض عليهم كما امر الله تعالى المؤمنين في 
قوله "وَإِنْ Ais‏ | فَاجْنَحْ mgd‏ . 

لا يعمل التابعون على اكتساب القوة الشخصية والموقعية وتنميتها وتوظيفها 
بكفاءة في التأثير في القيادة وحملها على احترامهم وتأسيس علاقة معهم مفيدة 
لهم ولها. 

تحث القيادات التابعين بمختلف اساليب الترغيب والترهيب لتعطيل قوتهم او 
توظيفها لصالحها او لتوفر لها فرصا اوسع للسيطرة عليهم. 

تتولى القيادات fon‏ ركه On‏ التابعين كيف ر من الاح الي 
التابعين الذين تسول 0 انفسهم توظيف فوتهم في تحديهاء و تبث 5200 
بين صفوف التابعين تبين الكوارث التي حلت في الذين وظفوا قوتهم في 
مواجهتها. 

إلا تتبنى القيادة نشر سياسة البقاء للتابع الاضعف» واتهام الضحية blame the‏ 
‘victim‏ وتغدق المكافات المادية والمعنوية coe‏ التابعين المتخاذلين الذين 
يعطلون توظيف قوتهم او يوظفونها في خدمة اغراضها بهدف jia‏ بقية 
التابعين لمحاكاتهم في ضوء مبدأ "اعراف المجموعة التي بذ ينتمى اليها التابعون 
تحدد السلوك المتوقع من كل فردء وان الفرد يجد نفسه ملزما بان يضحي 
بفرديته من dal‏ المجموعة ولا يمكن ان يغني خارج السرب" ‏ . 

تبتكر القيادات المتعطشة للسلطة والسيطرة اساليب تلغي حق التابعين في 
الابقاء على قوتهم وفرديتهم individuality‏ وتجعلهم في موقف يتعين agile‏ فيه 
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اما ان يتفقوا معها وها بتصوراتها ويتنازلوا عن قوتهم او لا يتفقون مع 
تصوراتها وتوجيهاتهال C‏ 


صغير في أسر شباك الصيادين» وبيع في السوق لرجل ثري يملك حديقة 
a‏ ا و )» وطلب من عمال حديقته وضعه في اقصى مكان في 
وربط أحد أرجله بسلسلة حديد قوية تند تنتهي بكرة ثقيلة من الصلب. 


شعر نيلسون بغضب شديد تجاه هذه المعاملة القاسية» وعزم على تحرير نفسه 
من هذا الأسر ولكنه كان يشعر بالاوجاع من شد السلسلة الحديد كلما حاول أن يتحرك 
من مكانه فيستسلم ويبقى في مكانه» وبعد ان يستريح يعيد المحاولة مرة اخرى وفي كل 
مرة يجد نفسه عاجزا عن تحرير نفسه ويشعر ان محاولاته كانت بلا جدوى! ومع كثرة 
محاولاته وآلامه وفشله تقبل الواقع ولم يحاول تخليص نفسه بعد ذلك. 


وفي إحدى الليالي عندما كان نيلسون نائما ذهب المالك مع عماله 
GO‏ الكبيرة بكرة صغيرة مصنوعة من i te‏ 
نفسه» ولكنهم لاحظوا انه تخلى تماما عن استخدام قوته الذاتية لتخليص نفسه به 
ثقته بقوته واستيقن بان جميع محاولاته ستبوء بالفشل وتسبب له الالام وا 


وفي احد الايام زار الحديقة فتى صغير وسأل المشرف على 
سيدي أن تشرح لي كيف أن هذا الفيل القوي لا يحاول تخليص نفد 
هذه؟" فرد المشرف "بالطبع فهو فيل قوي جدا ويستطيع 
ولكن المهم هو أنه لا يعلم ذلك ولا يعرف مدى قوته 
تخليص نفسه". 





مصادر قوة التابعين 

تتباين مصادر قوة التابعين» فقد تكون نابعة منهم او تكون مكتسبة عندما تفسح 
القيادة لهم المجال لمشاركتها في صنع القرارات المهمة او تفوضهم صلاحيات اتخاذ 
القرارات» واحيانا تمنحهم القيادة شعورا بامتلاك القوة من خلال استخدام الخيال 
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العلاجي في اشباع رغبتهم في امتلاك القوة عندما تسمح لهم بمشاركتها في صنع 
القرارات غير المهمة» وتحتفظ لنفسها بمسؤولية اتخاذ القرارات المهمة» وفيما يأتي 
اهم مصادر قوة التابعين0 ". 

= قوة الايمان بالله. 

2m‏ وة الو كةو لمعاو مات 

m‏ القوة البدنية. 

m‏ قوة الشخصية. 

# قوة العلاقة بالسلطة العليا. 

n‏ قوة الاختيار. 

ه قوة التفكير الايجابى. 

m‏ القدرة على اداء الاعمال وتنفيذ المهمات. 

m‏ قوة التاريخ الشخصي للتابع. 

« قوة الايمان بالنفس. 

= انواع اخرى من القوة. 


قوة الايمان بالله 

يمنح الإيمان بالله تعالى إذا تغلغل في النفس واستمكن فيها الفرد قوة تنطبع في 
سلوكه cals‏ وتجعله Wily‏ بقوله اذا تكلم» وواضحاً في اهدافه» وراسخاً في cles‏ 
ومخلصا في علاقاته» ولا يتحقق ذلك الا بالايمان بان الأمور كلها راجعة الى الله 
تعالى» ومندرجة في قضائه وقدره» ومن يعتمد عليه يكفيه ومن يتوكل عليه فقد توكل 
على القوي العزيز القهار» مع وجوب السعي والجد في كل سبب نافع يسهم في 
الحصول على القوة المعنوية والمادية وتوظيفها فيما ينفع الفرد والجماعة والقيادة. 

ورغم اهمية قوة الايمان بالله الا ان الكثير من الافراد حينما تذكر القوة لا 
يتبادر إلى أذهانهم إلا القوة المادية وينسون قوة الإيمان بالله العزيزالقوي» ولا سيما 
اولئك الذين تلاشت لديهم Gail gall‏ الروحية وتلوثت عقولهم وحصلت فيها تصورات 
غريبة انستهم عظمة قوة الله تعالى التي هي أعظم بملايين المرات من جميع انواع 
القوة المتاحة لجميع cal a)‏ ولذلك ينبغي للافراد الايمان بان الله تعالى هو القادر على 
مدهم بالقوة وهم لا حول لهم ولا قوة الا به» وبامكانهم زيادة قوة الايمان dilly‏ 
بالإستغفار والدعاء US sill;‏ على الله تعالى والصبر على المكاره؛ ويتجلى ذلك في 
قوله تعالى "وَيَا قوم SL‏ رَبك A‏ تُوبُوا Jadi all‏ السُمَاءَ ie pile‏ وَيَدُْمْ 
858 إلى قُوَّتِكُمْ وَلا Vals‏ مُجْرِمِينَ"0 . 
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ولا بد للتابعين ان يوقنوا ob‏ الآجال والأرزاق والسعادة والشقاء بيد الله 
سبحانه» وليست بيد القيادة التي لا حول لها ولا قوة» ولا تملك لنفسها ضراً ولا نفعاً 
لكي ينأوا بانفسهم عن مواطن الضعف والنفاق ويكونوا شجعانا في مواجهتها ومنعها 
من الامعان في الافساد والفساد واضطهادهم والحاق الضرر بهم وبالمنظمات» ولا 
يعتذرون بانهم لا قوة لهم لمواجهة جبروتها وطغيانها ". 

ان ايمان التابعين بالله تعالى يمدهم بالقوة ويجعلهم لا يخشون بطش القيادة 
وظلمهاء ويمكنهم من مواجهة طغيانها وطرح افكارهم عليها وان كانت لا تروق لها 
ولا تنسجم مع توجهاتهاء ويخبر الله تعالى ان السحرة الذين اتى بهم فرعون لدحض ما 
جاء به موسى عليه السلام واجهوا طغيان فرعون ولم يؤثروه على ما جاءهم من 
البينات ولم يكترثوا لجبروته وتهديداته بفرض اقصى Tea agile cil stall‏ امنوا 
بموسى عليه السلام في قوله تعالى clin‏ السَّحَرَةٌ سُجِّدَا قَالُوا Gy Úd‏ هَارُونَ 
وَمُوسَى قال ia‏ لَه قل ان a8 8) 45) 28) GSI‏ الذي dale‏ السّخْرَ Sal | gabai‏ 
BELG;‏ مِنْ خلاف SELLY‏ في جُڏوع Jk‏ وَلتَعْلَمُنَ ايا sails Whe Sah‏ قالُوا di‏ 
AY‏ عَلَى مَا Ula‏ مِنَ Golly GUN‏ فَطَرَنَا فافض ما Gil‏ قاض إِنّمَا فضي aÁ‏ 
الْحَيَاةَ Gy ats‏ آمَنَا aed Wy,‏ لَنَا GULLS‏ وَمَا أَكْرَهْتَنَا عَلَيْهِ SH ily SAMI Go‏ 
Cin as‏ 

ويعرض القرآن الكريم ايضا كيف ان قوة الايمان بالله تعالى قد امدت احد اتباع 
فرعون بالقوة المطلوبة لتحدي فرعون؛ ويتبين ذلك بوضوح من قصة مؤمن آل 
فرعون التي اشار اليها قوله تعالى OR) JÉG"‏ مُوْمِنْ مِنْ آل فِرَعَوْنَ Alle) BS‏ 
Gil‏ رَجُلا ان Dati‏ رَبّيَ الله وَقذ جَاءَكُمْ CAL‏ مِنْ 2855 وَإِنْ Gy‏ كَاذبًا Aa aghi‏ 
وَإِنْ َك صَادِقًا يُصِبَكُمْ Gants‏ الذي يَعِدكُمْ Ó)‏ الله لا هدي مَنْ هو مرف CRS‏ ..... وي 
قَوْم مَا لي )505 aS‏ إلى النّجَاةِ وَتَدْعُونَنِي إلى C Sw A‏ فقد عرف هذا الرجل Gall‏ 
فآمن به ودعا اليهء فبعد ان كان في البداية يكتم ailal‏ اعلن عنه ودعا اليه صراحة 
ودون تردد» وقد واجه الشرك واهله وتحدى Gleb‏ فرعون وحاشيته المفسدين 
وسطوتهم» واخبر موسى عليه السلام ان فرعون وقومه عازمون على قتله حينما لم 
يجد مفرا من ذلك في قوله تعالى "وَجَاءَ DAG‏ مِنْ Maal) eal‏ يَسْعَى قَالَ G‏ مُوسَى 
ِنّ Stall‏ يَأَتَمِرُونَ بك يفوك oA‏ إِنّي لك مِنَ اللاصحينَ""'ء وفي ذات الوقت دعا 
ذلك المؤمن فرعون وقومه ان لا يقتلوا موسى عليه السلام وان يؤمنوا La‏ جاءهم به 
وقد وقاه اله الى وموسي عليه الات من كيد فزيعون وقوه SLB A"‏ واه سات la‏ 
مَكَرُوا وَحَاقَ بال فِرْعَوْنَ سُوءُ COMIN‏ 
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of‏ 5 الشخصية 

تعد قوة الشخصية امرا طبيعيا مثل الضوء والحرارة» وهي لا يمكن مقاومتهاء 
وهي التي تجعل الافراد يشعرون بحضور احد الافراد ولا يشعرون بحضور AYI‏ 
وتؤكد جميع نظريات السمات Traits Theories‏ ان الافراد يحصلون على تكو ينهم 
البايولوجي والنفسي والاجتماعي والثقافي بالوراثة ومن البيئة الاجتماعية والثقافة 
وا لمعتقدات السائدة فيهاء وتكون لتلك المعطيات تأثيرات واض ضحة في سلوكهم واهدافهم 
واساليبهم وطرائقهم في مواجهة المشكلات واتخاذ القرارات» deaig‏ البعض أقوى 
شخصية من غيره. 

aches a,‏ قوة الشتخصبية بالوزاثة كنا تكتسب:'الضفاة الجستدية والنفسية 
ولكن ذلك لا يعني أن من لم يرث قوة الشخصية لا يمكنه ان يكون قوي الشخصية 
لانها من الصفات التي بامكان الافراد تغييرها (زيادة ونقصان) من خلال المواقف 
التي تواجههم وتصميمهم الجاد وقوة إرادتهم» وهذا يعني أن بامكان ضعاف الشخصية 
أن يصبحوا أقوياء في شخصيتهم بمرور الزمن والعكس ممكن جداء وتؤكد الوقائع ان 
هناك الكثير من أقوياء الشخصية لم يكونوا شيئا مذكورا ولكنهم اصبحوا فيما بعد 
اقوياء في شخ شخصيتهم» الى جانب ذلك هناك الكثير من الاقوياء في شخ شخصياتهم فقدوا 
قوة الشخصيّة بفعل معطيات المواقف والمشكلات التي واجهتهم. 


وقوة الشخصية امر مهم لجميع التابعين حتى بالنسبة للذين يمتلكون قوة 
المعرفة والعلم والقوة البدنية» اذ ان امتلاك هذه القوى لا يكفي لكسب النجاح في الحياة 
ركسب احترام القيادة Le‏ لم يكن الذي يمتلك: تلك القوئ :ذا اشخصية مؤثرة وقوية تفعل 
ee‏ حور Oo‏ الحضور وبدون وسائل, وك eS‏ على سك لوه 
الطبيعية. 

Apa اذ هيده‎ E خلا‎ Gulag من‎ NS Bea, 
:اليد‎ acid Sal .وتجعل‎ cil مخ‎ GURY! تام هة او «بالفصاحة ان #بالإتواع‎ 
من كل الكلمات التي يتفوه بها تمنح كلماته قوة تأثير اضافيةء فهرقل كان ينظر‎ 
." الاخرون اليه بانه منتصر سواء وقف او سار ام جلس» بصرف النظر عن افعاله9‎ 

وتؤكد تجارب كل الناجحين في العلم والمعرفة أن قوة شخصيتهم وصدقهم مع 
انفسهم وثقتهم بها اسهمت بصورة كبيرة في نجاحهم في العمل أكثر مما اسهمت 
خبرتهم وذكاؤهم» وجعلت غاياتهم سامية ونبيلة» وجعلتهم يؤثرون الاهداف المشتركة 
على اهدافهم» ويبتعدون عن المداهنة والنفاق» ولا تتناقض اقوالهم مع افعالهم: 
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والملفت ان جميع النساء يرغبن من الرجال قوة الشخصية ويعشقنها فيهم, ويمنحنها 
الأولوئة على مع الات الأخرى. التي تستهويون في awl‏ .وقد ذكر PAE py‏ 
في خاتمة مسرحية بيكماليون Pygmalion‏ ان النساء على مر العصور وفي مشارق 
الارض ومغاربها يعجبن بالرجل الذي تكون شخصية قوية» وبين ان ليزا دوليتل 
Eliza Doolittle‏ رفضت ان تتروج هنري هيكنز Henry Higgins‏ لانه ضعيف 
الشخصية رغم وضعه الاجتماعي المرموق وامكاناته المادية الجيدة'“. 
ورغم اهمية قوة الشخصية للتابعين في التأثير في القيادة وتمكينهم من تحقيق 
اهدافهم الا ان البعض منهم يرتضي لنفسه ان يكون ضعيف الشخصية لاسباب 
موضوعية او ذاتية ولسان حالهم EVJ sia‏ 
"القيد لي 
ولك القيادة 
وانا المسود 
وانت احرى بالسيادة" 
ومن العجب العجاب ان التابع ضعيف الشخصية لا يغتنم فرصة الحصول على 
الحرية حتى لو توفرت له لانه يشعر بانه خلق ليقيد كما يقول احمد شوقي في قصيدة 
للاطفال عنوانها "كان لبعضهم حمار وجمل": 
"لا بذ لي من عودة للبلد لأنني تركث فيه مقوّدي! 
فقال سر والرَمْ أخاك الوتدا فإنما CALS‏ كي agai‏ 
قوة المعرفة 
المعرفة مفهوم عام يشمل المعرفة او المهارة في امر او حدث» وتكتسب من 
خلال ارتباط الفرد او شموله بذلك الامر او الحدث او تعرضه لهماء ويشير مفهوم 
المعرفة بشكل عام الى الفهم العملي او المعرفة التقنية والعلم النظري. 
ايميرسون Ralph Waldo Emerson‏ "من عيون مفتوحة دائما ومن ايادٍ تعمل» ولا توجد 
ره هي ت ا ا رط الق Gal Baad, gis‏ توح على انان 
المعرفة الإجرائية مصطلح "المعرفة التجريبية' empirical knowledge’‏ او "المعرفة 
المبنية على الملاحظة a posteriori knowledge4leall‏ 9 
وتتراكم المعرفة 0 الزمن» وربما يست يستطيع الفرد اكتسابها بمجرد مروره 
بحدث خاطف» ويعتمد د NCS ae‏ ا وي i!‏ ويسهم 
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مع كلمة تجربة Gal thy cexperience‏ أيضا بشكل خاص مع المعرفة الإجرائية أي 
معرفة كيفية عمل شيء ما وليس مجرد معرفة افتراضية (قولية) propositional‏ 
-knowledge‏ 

وليس من السهل الحصول على قوة المعرفة» فهي نتاج تعب وجهد وتجارب 
سلبية وإيجابية» والتعامل مع العديد من المشاكل والمواقف Uaj‏ طويلاء ولا تتحقق الا 
غل المواكبة: pete‏ لجميع . النطور اكه القن .لها دعلا بالل :ربو انارک ف 
الاعمان و لااك التعلم ون حه ما تت :في حيط العمل 


وقد تزايدت اهمية قوة معرفة التابعين مع تزايد التطور العلمي والتكنولوجي»› 
واضحت القيادات في معظم المنظمات التي تعتمد على العلم والتكنولوجيا تدرك 
بصورة واضحة اهمية التابعين الذين يمتلكون العلم والمعرفة التقنية في تنفيذ الانشطة 
التي تضطلع بها تلك المنظمات» اذ تصبح للتابعين قوة كبيرة في التأثير في القيادة 
وفرض شروطهم عليها ما داموا قادرين على اتخاذ قرارات تتطلب درجة عالية من 
التخصص والمهارة» ويخبر الله تعالى ان خبرة يوسف عليه السلام في تفسير الاحلام 

هي التي دعت ملك مصر انذاك الى اخراجه من السجن واستخلاصه لنفسه في قوله 
تعالى "وَقَالَ الْمَلِكُ انْثُونِي به أَسْتَخْلِصَه لِتَفْسِي als ale‏ قال إِنَّكَ (wa úi asil‏ 
Í‏ مين ٠ء‏ ومكنت يوسف عليه انلام إن يطلب الى ملك مصر التحقق من الاسباب 
التي ادخلته السجن في قوله "وقال الْملِكُ iË‏ به GË‏ جَاءَه الرسُولُ قال ازجع cll å‏ 
رَبّكَ ALG‏ مَا بَالُ aga‏ اللاتي قَطْعْنَ أَيْدِيَهْنَ إنَّ رَبّي C made Gals‏ بالاضافة 
الى ذلك مكنت يوسف عليه السلام ان يطلب الى الملك ان يجعله امينا على خزائن 
الارض في قوله تعالى "قال cle ales)‏ حَرَائنِ الأرْض (nade Bas l‏ 

وقد ادركت القيادات في الدول المتقدمة اهمية قوة المعرفة في اداء الاعمال 
بكفاءة فاسندت الوظائف لمن يمتلك المعرفة والكفاءة واجزلت لهم الامتيازات لحفزهم 
على تقديم الافضل في الاداء والإبداع» اضافة الى ذلك Jas‏ قصارى جهدها من dal‏ 
المحافظة على الكفاءات والمواهب الفذة في المنظمات وتعمل على تطويرها بعدما 
اصبح هذا الامر من بين اهم المسائل التي تقلقها وتؤرقها بسبب توسع المنظمات في 
توظيف العلم والتقنيات المتطورة في مختلف الانشطة التي تضطلع بهاء لكي تتمكن 
من مواجهة المنافسة مع المنظمات الاخرى وتصمد امام التطورات المذهلة في 
الاقتصاد العالمي بعد العولمةء بينما لا زالت القيادات في الدول المتخلفة لا تدرك 
اهمية قوة المعرفة لدى التابعين بسبب جهلهاء ولذلك لا يحضى ذوو المعرفة والعلم 
لديها باستحقاقاتهم» ولا تسند اليهم الوظائف المناسبة لمعرفتهم» والانكى من ذلك انها 
تحاربهم وتبعدهم وتعهد بالوظائف لغير الاكفياء وللمتزلفين لها» وتشعر بان تعميق 
التخلف بين التابعين لها يساعدها على تحقيق مصالحها الشخصية"). 
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ولا بد ان يدرك التابعون ان امتلاكهم لقوة المعرفة لا يضمن لهم Laila‏ كسب 
المواقف لصالحهم اذا كانت البيئة او المواقف تجعل من القوة البدنية هي العامل 
LS aula‏ في dle‏ مهاحفة add‏ ممن على المخدرات يحاجة الى الال gasi‏ 
alle‏ لبيب» ولكن حتى لو تعلق الامر بموقف مثل هذا هناك اوقات تساعد المعرفة 
او تجعله يتعامل مع الموقف باسلوب يمنع تكرار حدوثه. وبذلك يكون الفرد ذو 
المعرفة افضل من غيره في الدفاع عن نفسه» بالاضافة الى ذلك فانها تمكنه من معرفة 
الجهات المسؤولة عن ابعاد المهاجم عنه او السيطرة عليه . 
انواع المعرفة 
ه المعرفة الذهنية: وتشمل ile‏ الفكر والوعي المجرب كتجميع «Sal‏ والادراك 
الحسى» TESNE‏ والعاطفة والارادة» والخيال بضمنها العمليات الادراكية غير 
المقصودة» وتشكل المعرفة الذهنية وارتباطها بالدماغ مجالا للنقاش الفلسفي» اذ 
ان بعض منظري الشخصية يعتقدون ان طبيعة الدماغ والحالة الذهنية مسؤولان 
فقط عن القليل من الاحاسيسء الا ان اغلب المنظرين يعممون هذه الفكرة لتشمل 
كل المعرفة الذهنية“. 
o‏ المعرفة العاطفية: a‏ الافراد تجربة Gall‏ بانها معرفة عاطفية Emotional‏ 
cexperience‏ وزيمكن" ان aces‏ المجتمعات: التي Cups‏ فا cls SM Cage‏ 
المرتب على المعرفة العاطفية لدى الافراد للتأثير في عملية انتقاء الشريك. 
« المعرفة الاجتماعية: ان النشأة في المجتمع والعيش فيه يشجعان على تطوير 
المعرفة الاجتماعية Social experience‏ التي توفر للافراد المهارات والعادات 
الضرورية للاسهام في مجتمعاتهم من خلال معرفة الاعراف والعادات والقيم 
والتقاليد والقواعد الاجتماعية والرموز واللغات. 


اهمية قوة معرفة التابعين 

an‏ فو المعزافة اكير «Glut Sle treasure JS‏ قهن تمق من يمتلقها مكانة 
اجتماعية واقتصادية وتدر عليه بالمنافع المادية والمعنوية» وتجعله اكثر قدرة على فهم 
Ulin, ald‏ فف اها في alec‏ وف ata‏ الخاضية .و فى ale‏ فنع الآخرين» 
واكثر قدرة على التأثير cagad‏ وبامكانه تحديد الافراد الذين ينسجم agea‏ بشكل افضل» 
ويستطيع معرفة كيف يهتم بالاخرين ويحصل على cagal ial‏ ويجعلهم يصغون اليهء 
ويحترمون افكاره واحكامه» ويقتنعون بما يطرحه علیهم» وتمكنه من التميز والتنافس 
مع الاخرين والتفوق عليهم وكيف يعلم ويتعلم ويفهم قدرا كبيرا من المعرفة عن العالم 
والكون من حوله»ء وقد تمكنه من التوصل الى حلول وبدائل نافعة» فالفرد الذي هو 
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ليس محاميا ولكن لديه معرفة الفرد العادي بالقانون وبحقوقه وكيف يعمل القانون لا 
يكون ضحية المتلاعبين كالذي يجهل القانون» والذي هو ليس طبيبا ولكن لديه معرفة 
الفرد العادي بالصحة والامراض يعرف متى يستشير الطبيب المختص ويحصل على 
الرعاية الصحية اكثر من الجاهل بالامور الصحيةء والذي يمتلك المعرفة ومهارة 
اتصال ممتازة يكون اكثر كفاءة في طرح الموضوعات على الاخرين واقناعهم بها 
من الذي يفتقر الى تلك المعرفة والمهارة وهكذاء ويؤكد هذا ذهاب الافراد الى الاساتذة 
والاطباء والمهرة فى الكهرباء والميكانيك وغيرهم في الاختصاصات الاخرى» ودفع 
الاموال اليهم من اجل الحصول منهم على المعلومات والخدمات والسلع التي تكون 
نتاج معرفتهم. 

ويخبر الله تعالى ان فرعون رغم طغيانه واضطهاده لاتباعه واستخفافه بهم 
لجأ الى ذوي المعرفة منهم في السحر وخضع لطلاباتهم» وقد وظف السحرة ذلك 
الموقف لصالههم: فرط ade‏ اليم ولبعطيتهم.عطاء: جربا مال توظيف 
خبرتهم في السحر إن غلبوا موسى عليه السلام» ولم يكتف باعطائهم الاجر الذي 
طلبوه وانما وعدهم ومناهم ان يجعلهم من جلسائه المقربين ore‏ ل 
clay"‏ السّحَرَةٌ فِرْعَوْنَ قَالُوا óy‏ لَنَا لَأجْرًا Sulla GAS US)‏ قال نَعَمْ وَإِنَكُمْ لَمِنَ 
الْمُقَرّبينَ ا 


وتزيد قوة المعرفة من فرص التابعين الذين يمتلكونها في الحصول على العمل 
في المنظمات» وتدر عليهم الموارد والامتيازات» وتكسبهم احترام القيادة وتمكنهم من 
التأثير في سلوكها في المجالات التي لها علاقة بخبرتهم الى الحد الذي يجعلها تنظر 
اليهم كشركاء لها وبامكانهم توجيهها نحو الطريق الذي ينبغي ان تسلكه؛ وتجعلهم لا 
يخشون قوتها وزخارف مكاتبهاء كما انها تحدد مستقبلهم في البقاء في العملء اذ ان 
oe a eS ae ee‏ 
تستغني عن التابعين الذين لا تتوفر لديهم المعرفة'. 

JAP اة‎ hey Cale فلأتتو‎ E aa المعو قة و لقعا وهات‎ aa 
نقطة اساسية في حوار او عند محاولة اقناعها بموضوع معين» ولذلك هناك عبارة‎ 
ساخرة فيها الكثير من الحقيقة تطلق على المتحاورين مفادها "الان الافراد في حرب‎ 
وان الذين يمتلكون المعرفة والمعلومات في موضوعات الحوار‎ halal افكار بلا‎ 
بين‎ oP التي يطرحونها عليهم, وتظهر فائدة المعرفة. ايضا في حالات‎ 
أكون فر على تطوير‎ er اتقات‎ mEn EE ERRE 
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استراتيجيات الانتصار strategies for winning‏ 5 السيطر 5 على المواقف الصعبة 
والخروج منها بسهولة والتغلب على من لا تتوفر لديهم المعرفة في تلك المجالات. 
وقد استفاد يوسف عليه السلام من قوة المعرفة التي امده الله تعالى بها في اقناع 
JS ee) Ss‏ 
هو خير من ارباب متفرقين بعدما عرفا عنه انه يمتلك قوة المعرفة في 5 تفسير الرؤياء 
ويظهر ذلك في قوله تعالى "وَدَخَلَ مَعَهُ Gaal‏ فَتَيَانٍ قال cil Waisi‏ ارات ai‏ 
1508 وَقَالَ i SAS‏ أرَانِي GA Del‏ رَأسِي UES hia Saath SEE VGA‏ بتأويله Új‏ 
تَرَاكَ Go‏ الْمُحْسِنِينَ قال لا ab Lash‏ تُرْرْقَانِهِ إلا LEE‏ بتأويله قَبْلَ أن USSG‏ 
دَلِكُمَا مما عَلْمَنِي 45 ٳِئي َرَت Ale‏ قوم لا يُؤْمِئُونَ aly‏ وَهُمْ بالآخِرّة ah‏ كَافِرُون 
Ade Gant‏ آټائي إِبْرَاهِيمَ وَإِسْحَاقَ وَيَعْقُوبَ ما GS‏ ئا أن شرك ally‏ مِنْ شَيْءٍ ذَلِكَ مِنْ 
Ste‏ الله Vile‏ وَعَلَى الئاس KÍ BST,‏ الاس لا يَشْكُرُونَ G‏ صّاحِبَي السّجْنٍ HUH‏ 
A Saas‏ أم ail‏ الواح Stall‏ مَا تَعْبْدُونَ من دونه إلا aÍ Ua paian slab‏ وَآبَاوْكُمْ 
عرد la a‏ يط g‏ إل لد الا a TS‏ نك ارق الف So‏ 
util i‏ لا OIG gales‏ ويخبر الله تعالى ايضا ان موسى عليه السلام رغم انه نبي 
TT ta dv‏ ااا اد وي EERE‏ و 
كع رع موسا ا ee‏ 
أغصي لك أَمْرًا قال ڦٳن ed‏ فلا Ge lls‏ شَيْءٍ حَتَّى أَحْدِثٌ لَكَ CMM 3&3 ade‏ 





اهمية قوة المعرفة 











عاش مايكل أنجلو في وقت كان يضطر فيه الفنان أن يجد راعياً يموله ويساعده في 
إدارة أعماله» وكان أنجلو على خلاف دائم مع راعيه؛ فكان يتركه ويرحل» ولكن الراعي 
كان يسرع في أثره نادماء ق كان من ge)‏ أنجلو أن يجد راعباً 87« لگ 
لم يكن بإمكان الراعي أن يجد فناناً آخر مثل انكلو 
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وتبرز أهمية التابعين الذين يمتلكون قوة المعرفة في المشروعات والمنظمات 
الكبيرة التي لها علاقة بانتاج التكنولوجيا المتطورة وتعمل وسط منافسة شديدة وتشهد 
تطورات كبيرة ومتسارعة في انشطتهاء اذ تعتمد القيادة فيها بصورة كلية على معرفة 
التابعين التقنية عند اتخاذ CD ey yall‏ 

ورغم اهمية قوة المعرفة للتابعين الا انها في بعض الحالات تسبب لهم وللقيادة 

لات معقدة ولا سيما عندما يشعر التابعون اصحاب المعرفة في بعض الحالات 
بالزهو او يصابون بالغرور والتعالي على القيادة وزملائهم بسبب تميز ادائهم 
بالكفاءة» او يستغلون معرفتهم في فرض شروط قاسية على القيادة» او يتطاولون على 
صلاحياتها او يرفضون الاستماع اليها لاعتقادهم بانهم لا يمكن ان يتعلموا من 
افكارهاء وقد يدفع سلوكهم هذا القيادة ربما للتفكير في الاستغناء عنهم او تكون 
علاقاتها معهم متوترة» وقد تبعد عنهم زملاءهم او تجعلهم يحجمون عن تبادل 
الخبرات معهم فتضيع على الجميع بسبب ذلك فرصة التطور وتوظيف الامكانات 
المتاحة بكفاءة» وفي كل ذلك اضرار لهم وللقيادة والمنظمة ولزملائهم تمتد آثارها لمدة 
Ab gh‏ ولا سيما عندما لا يمكن تصويب سلوكهم وازالة الغرور بسرعة او لا تفلح 
محاولات ازالته agia‏ بسبب تأصله فيهم» ولذلك يتعين على التابعين ذوي المعرفة 
التواضع دون مذلة ولا منقصة والابتعاد عن الغرور والعمل على تطوير خبراتهم 
ونقلها للاخرين كما نقلت اليهم» وان يتذكروا قوله تعالى OS Gis"‏ ذي ee‏ 
Cone Ne‏ وقوله تعالى ais! Lag!"‏ مِنَ OO Y! ehil‏ وان يسألوا الله تعالى من 
فضله ان يزيدهم Lle‏ "وق 5 زذنِي CHUG‏ ولا يتجاهلون قول الشاعر "وقل 
للذي يدعي بالعلم معرفة عرفت شيئا وغابت عنك اشياء". ولا يكون فخرهم 
بخبراتهم سببا في تجاهل اهمية خبرة الآخرين وكفاءتهم التي ربما تكون افضل من 
خبرتهم» وعليهم ادراك نقاط القوة والضعف في المعرفة التي يمتلكونها بصورة 
واقعية. 
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تعطل محرك باخرة عملاقة فكلف صاحبها العديد من المختصين لاصلاحها ولم يفلح 
asl‏ منهم» فارسل الى رجل كبير السن امضى شبابه في اصلاح اعطال محركات السفن» 
clas‏ الرجل ومعه حقيبة مليئة بالادوات» ونظر الى المحرك وتفحص جميع اجزائه» وكان 
| اثنان من اصحاب السفينة حاضرين ينظرون الى الرجل يخالجهم الامل بانه يستطيع اصلاح 
المحرك» وبعد ان اكمل فحص المحرك مد يده الى حقيبة الادوات وتناول مطرقة صغيرة 
وطرق عدة طرقات خفيفة على احد الاجزاء» فبدأ المحرك يعملء فاعاد الرجل المطرقة الى 
الحقيبة بعد ان تأكد ان المحرك قد تم اصلاحه. 


وبعد مرور اسبوع تسلم صاحب السفينة من الرجل المسن الذي اصلح المحرك فاتورة 
بمبلغ عشرة الاف دولار» فاستنكر صاحب السفينة المبلغ قائلا ان ذلك الرجل لم يفعل أي 
شيء» وطلب اليه ان يذكر تفاصيل الفاتورة» فارسل الرجل فاتورة اخرى ذكر فيها التفاصيل 
الآتيةء ان مبلغ الطرق بالمطرقة دولارين ومبلغ معرفة اين يطرق بالمطرقة تسعة الاف 
وتمان وتسعون دولار» وذكر في نهاية الفاتورة ان بذل الجهد امر مهم لكن الاهم هو معرفة 
اين يبذل الجهد. 








القوة البدنية 


تمثل القوة البدنية أحد المتطلبات التى ينبغى توفرها فى التابعين لاداء الاعمال 
المتعلقة بانتاج وتسويق المنتجات التي تتطلب منهم توظيف قوتهم البدنية في انجازهاء 
ولذلك قال هنري فورد عن عماله ذات مرة "لماذا يصرون على جلب رؤوسهم معهم 
في حين ان كل ما احتاجه منهم هو ايديهم وارجلهم" ويؤكد هذا ان لا بد للقيادة ان 
تعتمد على التابعين الذين يمثلكون قوة المعرفة والمعلومات لتتقيد الاعمال القى تتطلب 
المعرفة والمعلومات وعلى التابعين الذين يمتلكون القوة البدنية لتنفيذ الاعمال التى 
we‏ لا i‏ مثل تلك CMDs all‏ 5 


وتمنح القوة البدنية التابعين فرصة لتحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم والتأثير في 
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وبالمشاكل النفسية والعاطفية» وترتبط بالصحة العامة a yall‏ وتعمل على تنمية طبيعة 
الجسم العضلية ‘Muscular Tone‏ ويكون لها تأثيرها الواضح على الناحية النفسية 
ea jill‏ وتمنحه درجة جيدة من الثقة بالنفس» وتضفي عليه نوعا من الاتزان العاطفي. 


وتكون للقوة البدنية علاقة وطيدة بعنصر ehaill‏ ولا سيما عند أداء الأنشطة 
التى تتطلب الاستمرار فى أداء عمل عضلى يتوقف اداؤه على توافر اللياقة البدنية» 
فهي ضرورية للألعاب والرياضات المختلفة مثلاء هذا فضلا عن أن نقصها ينتج عنه 
إجهاد وتعب عضلي سريع يؤثر سلبيا على الحالة النفسية» اضافة الى ذلك فانها تعد 
من متطلبات حسن المظهرء فالافراد (نساء ورجالا) لا يكتمل جمالهم ما لم يكونوا 
اقوياء بدنياء وتكسبهم قوتهم البدنية تكوينا متماسكا في جميع حركاتهم الأساسية سواء 
في الوقوف أو المشي أو الجلوسء وتكون اللياقة والمظهر الجميل المتناسق اكثر اهمية 
للتابعين الذي يؤدون اعمالا لها علاقة بالتسويق وادارة العلاقات (الداخلية والخارجية) 
وادارة المفاوضات والاقناع في المنظمات9©. 


ويخبر الله تعالى عن اهمية القوة البدنية في الاضطلاع بالاعمال في قوله lag"‏ 
GI pets gal‏ الله قذ Sas‏ لَكُمْ طالوت le‏ قَالُوا SF‏ يَكُونُ لَهُ Gal Gig Wile Aba‏ 
be allel‏ وَلَمْ Gig‏ سَعَةَ tall éa‏ قال ail ój‏ اصْطقَاة ه عَلَيْكُمْ 23155 ihig‏ في ahil‏ 
Om Sal‏ ويقدم القرآن الكريم صورا عن دور قوة التابعين البدنية في مساعدة 
القيادة على تنفيذ خططهاء منها ما يظهر في قوله تعالى "قال مَا ABs‏ فيه ري DE‏ 
aii ES isl . lad’) dein aii asl ve EEE‏ حَتّى إِذا Cg gla‏ 
الصَّدَفَيْنِ قال a iil‏ إِذَا Ales‏ نَارَا قال آثُوني ي فرغ ale‏ قطرَ ا" Cg’‏ مرخ 
هذه الايات ان ذا القرنين ما كان له ان يقيم السد دون تابعين يمتلكون القوة البدنية 
يمكنونه من الاضطلاع بالمهمة التي اضطلع بهاء كما ان ملكة سبأ عندما اردات ان 
ترد على خطاب سليمان عليه السلام عرضت الامر على جيشها لتتأكد من مدى 
استعدادهم لتلك المنازلة فاكدوا لها انهم على اتم استعداد ويمتلكون القوة المطلوبة 
للمنازلة عددا وعدة وتركوا لها الأمر الوا GAS‏ أوأو فكة ere shel‏ شديدٍ E‏ 
eli)‏ فَانظْري مادا Als‏ ا 
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اضرار تعطيل التابعين لقوتهم 





يحكى أن فلاحاً كان يملك ثورين» وذات يوم غادر القرية فوضع عليهما كافة أحماله 
ولكن احدهما بدأ يتلكأ في المسيرء فنقل المزارع aie‏ بعض الحمل ووضعه على الثور 
الاخرء ثم مضى في رحلته» ولكن بعد مسيرة قصيرة اخذ نفس الثور يتلكأ مجددا فنقل 
المزارع منه بعض الحمل ووضعه على الثور الاخرء ولم يتوقف الامر عند هذا وانما 
استمر ذلك الثور في التلكؤ الى ان نقل المزارع كل الحمل عنه ووضعه على الثور 
الاخرء ثم ادرك المزارع ان ذلك الثور صار عبئا ولم يعد يستفيد منه في نقل الحمل فذبحه 
ليستفيد منه لحماء ولم يفرط بالثور AY)‏ 


المصدر: http://www.khayma.com/aledari/Lio. htm‏ 
قوة العلاقة بالقيادة العليا 


يستمد التابعون من علاقتهم بالقيادة العليا للمنظمة قوة تجعلهم يتمتعون 
بامتيازات» ويكون لهم تأثير في بقية التابعين والقيادة في المستويات التي تحت مستوى 
القيادة العلياء وتكون هذه القوة ظاهرة بصورة واضحة في المجتمعات التي لا تدار 
فيها المنظمات على وفق الانظمة والقوانين وانما تبعا لأهواء القيادات» وتسود فيها 
المحسوبية والمنسوبية وينتشر Led‏ الفساد المالي والاداري» وتعهد الوظائف فيها 
لاقرباء القيادة او لمن يجيدون التملق للقيادة ومداهنتها. 


ويظهر من الشكل رقم )١١(‏ ان التابع الذي يشغل الموقع (س) يتمتع بقوة في 
المنظمة مستمدة من علاقته بالقيادة العليا فيها (ق)» ويشعر بقية التابعين بتمتعه بتلك 
القوة من قدرته على حصوله على امتيازات استثنائية من القيادة ليس بامكان نظرائه 
الحصول عليهاء ومن قدرته على الاتصال بها بصورة مباشرة دون الالتزام بخطوط 
السلطة الرسمية التي تحتم عليه ان يجعل اتصاله بها يمر عبر شاغل الموقع (د)» ومن 
سلوكه معهم ومباهاته بالحظوة التي يتمتع بها لدى القيادة العلياء ويشعر التابعون ايضا 
بقدرته على الاتصال بشاغلي المواقع (ن» ك) والتأثير فيهما مباشرة رغم انهما لا 
يرتبطان به من الناحية التنظيمية: Ay‏ يستطيع ايضا الاتصدال والتأئين في جتيع 
شاغلي المواقع التي تلي القيادة العلياء كما ان شاغلي جميع المواقع التي تتبع القيادة في 


المنظمة يعززون لديه هذا الشعور ويشعرونه بانهم بامكانهم الاستفادة من علاقاته 
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بالقيادة من خلال الطلب eee‏ 
“Gb piles‏ واحيانا يستفيد من هذه العلاقة حتى زبائن ال 





الشكل رقم :)١١(‏ القوة المستمدة من القيادة العليا في المنظمة 


قوة اختيار القيادة 

تظهر هذه القوة في المجتمعات الديمقراطية التي بد يتمتع التابعون فيها بمساحة 
واسعة من الحرية ولهم حق اختيار القيادة التي يتبعونهاء ا 
تنتهك قيمهم ومبادئهم» او لا تمكنهم من بلوغ اهدافهم» او تقودهم الى التهلكة» او 
توظفهم في تحقيق مصالحها او الحاق الاضرار بالاخرين. 

ويتطلب توظيف هذه القوة بكفاءة توفر القدرة في التابعين على التحليل والحكم 
e a‏ بالقيادة التي يختارونهاء وحمل ‘al ype‏ النتائج التي 
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ربما تكون لها نتائج IS‏ 48 على التابعين والمنظمةء ويتعلق الوجه JAY!‏ لهذه القوة 
ومسؤولياتها بمعرفة متى يتوقف التابعون عن مساندة القيادة. 

كما es‏ هذه القوة على القيادة مسؤولية دراسة وتحليل مقدار الاثار التي 
E A‏ ال والملفت ان 
هذه القوة غير متاحة للتابعين في المجتمعات المتخلفة بسبب غياب الحرية 
والديمقراطية وتحصل القيادات فيها على مواقعها اما بالوراثة او بالمحسوبية او 
OY SUNG‏ 


قوة الايمان بالنفس 

تنبع هذه القوة من ايمان التابع باحكامه ونواياه واستقامته والتزامه وثقته 
بملاحظاته وتمنح هذه القوة من يمتلكها نفسا قوية لا تقلق» ولا تضطربء ولا تخاف» 
ولا تنهارء ولا تتردد» وتجعله صامدا أمام المشكلات المعقدة والتهديدات» ولا يضع 
أمامه احتمال الفشل أو الإنهزام مهما تكاثرت عليه الضغوطء ويؤمن Laila‏ بان هناك 
احتمالال للحصول على فرصة افضل» ويكون موضع تقدير قيادته وزملاء العملء 
بينما يكون من لا يمتلكها ضعيفا وخائفاء وربما يتخيل امورا لا وجود لهاء ويتوقع 
بسبب مخاوفه الداخلية أن تأتيه المتاعب فيتعب بدون سبب» ويصبح من السهل اثارته 
ويفقد هدوءه وسيطرته على نفسه» ويخطئ في تصرفاته وفي قراراته» ويكون موضع 
نقد القيادة والزملاء. 
قوة التفكير الايجابي 

يمثل التفكير الايجابي موقفا عقليا يتوقع الخير والنتائج الايجابية من المواقف او 
الافعال او الافراد بعيدا عن التشاؤم» ويفسح المجال فيه للافكار والكلمات والصور 
والعلاقات التي توصل الى النمو والتوسع والنجاح» والتنبؤ بالسعادة والبهجة والصحة 
والنتائج المفيدة» والشعور بالطمأنينة والعلاقات الحسنة والرضىء والمضي في شؤون 
الحياة اليومية بسلام» ويجعل الحياة تبدو جميلة وواعدة ولا يعني التفكير الايجابي ان 
على المرء ان يدس رأسه في التراب ويتجاهل الاحذاث والمواقف الاقل dag‏ وانما 
عليه اقتحامها باسلوب ايجابي منتج» مع الايمان بان الافضل سيتحقق وليس الاسوأء 
وهذه مجتمعة لها تأثيرات ايجابية على اداء التابع وعلى علاقته اا Ca.‏ 


ولا يتقبل جميع الافراد التفكير الايجابي ولا يؤمنون به رغم اهميته» وربما 
يعده البعض مجرد هراء ويسخرون من الذين يؤمنون به» اضافة الى ذلك ليس كل 
الذين بتكنا نه يعرفون كيف يوظفونه بفاعلية للحصول على افضل النتائج Caia‏ 
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تنمية قوة التفكير الايجابي 


يمكن تنمية قوة التفكير الايجابي develop the power of positive thinking‏ من 
خلال ما يأتي: 

ا استخدام GLAS‏ ايجابية اثناء التفكير او الحديث مع القيادة وزملاء العمل» او 
عند الرد على القيادة عندما تطلب تنفيذ عمل معين بالقول لها على سبيل المثال 
"استطيع" او "اقدر على ذلك" او "هذا ممكن" او "يمكن فعل هذا" وغيرها من 
الكلمات التى تدل على الاتفاق معها فيما تذهب اليه. 

[8] استخدام كلمات تثير مشاعر القوة والسعادة والنجاح في القيادة والزملاء 
وتجعلهم يدركون ابعاد تلك المشاعر في اذهانهم. 

السماح للوعي بالشعور بالسعادة والقوة والنجاح فقط بعيدا عن الاحباط 
والانعزالية والمشاكسة. 

اهمال الافكار السلبية وتجاهلهاء ورفض التفكير بها او استبدالها بافكار بناءة 
تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة. 

ا توقع النتائج والمواقف المبشرة قبل البدء باعداد الخطط وتنفيذ الاعمال وان 
كانت المعطيات في بيئة العمل غير ملائمة. 

الارتباط باناس يفكرون بايجابية ويسهمون بتنمية التفكير الايجابي. 
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توظيف التفكير الايجابي في تنفيذ المهام 


تم تكليف مقدم الجيش Use‏ ريجارد في الاشهر الاخيرة من حرب فيتنام als:‏ 
يومي خطير هو الاستمرار بالقتال والبحث عن العدو وتدميره في الوقت الذي كانت فيه 
القطعات الامريكية تنسحب والجنود يرون بان الحرب قد خسرتء وقد كان جون ريجارد 
gle‏ إن att‏ لك الواح يعني Ca gall Ly i‏ لسن ye‏ جرد Giga‏ غير روت اك 
لم يجد مبررا للمخاطرة بحياة الجنود الذين تحت امرته» ورغم انه كان يشعر ان من واجبه 
حماية جنوده من خطر غير ضروري الا ان الامتناع عن اطاعة الاوامر الموجهة اليه من 
قيادته لم يكن خيارا له» وكان يعلم ان العسكرية تعتمد على الانضباط واحترام سلسلة 
الاوامر وانه لم يكن راغبا في مخالفة التعليمات التي تعهد بالالتزام بها عندما انظم الى 
cee‏ 


لكن بعض اتباعه وخاصة الشباب المنشقون لم يشاطروه رغبته بالمخاطرة بحياتهم 
من اجل المؤسسة العسكرية ومبادئها وشرفها عندما واجه هذه المعضلة التي لا حل لهاء 
وهي تطبيق الاوامر الصادرة اليه ووضع اتباعه في مخاطرة غير ضرورية او التمرد على 
الاوامر الصادرة اليه من رؤساته» وبدأ Sa‏ بحل وسط واخيرا وبعد مناقشات صعبة 
وطويلة مع جنوده سمح لجنوده بالانقسام في مجموعتين الاولى تستمر بالقتال والمخاطرة 
بحياتها وهي التي تتكون من الجنود الذين يشعرون انهم مرغمون على احترام القيم 
لكر dy‏ مان ها jill‏ اماتا راا عد ASIAN‏ تلفي Bases‏ كن ای الفتال کر الامكان 
وهي التي يساعدها ريجارد والاخرون من الوحدة المقاتلة» وقد احترمت كل مجموعة قرار 
المجموعة الاخرى ووتعهدتا بالعمل معاء وقد مكنه ذلك من اعادة اغلب رجاله الى وطنهم. 


وقد تطلب الحل الذي اعتمده لهذه المشكلة ان يتخذ قرارا صعبا يستند الى معتقداته 
الخاصة وفهمه للموقف دون دعم او تفويض من رؤسائه» ويتجاوز سلطاته الشكلية ويخاطر 
بوظيفته وبمنصبه وبحياة رجاله وربما يعود عليه بنتائج عكسية» ويؤدي الى خسارة عدد 
اكبر وليس اقل من الجنود» ورغم انه اتبع اوامر رؤسائه فنيا لكنه وجد طريقا للالتفاف على 
تلك الاوامرء وکرم واجبه الذي شعر به تجاه جنوده الذين لم يرغبوا بالقتال» وقد اثبت انه 
قائد وتابع ost‏ نفس الوقت ووظف قوة تفكيره الايجابي بكفاءة انيم مواجهة ذلك الموقف 
الصعبء فكقائد استمع لقلق جنوده واحترم واجبه في حمايتهم من ضرر غير مبرر» وكتابع 
وجد الشجاعة والتفكير الناقد والعمل باستقلالية فتمكن من تطوير حل مبتكر دون تفويض 
شكلي او دعم من قيادته. 

المصدر: 

‘leadership_and_folowers 
http://businessmanagement.suite101.com/article.cfm. 
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قوة التاريخ الشخصي للتابع 

يحصل التابع على هذه القوة من سجله الشخصي في النجاحات والاسهامات 
المفيدة والتميز في ادائه وسلوكه وعلاقاته مع العاملين caza‏ وتؤكد الوقائع ان القيادات 
تتمسك بالتابعين الذين يمتلكون Dew‏ شخصيا حافلا بالانجازات وتقدم لهم المغريات 


من اجل استمالتهم للاستمرار معها لشعورها بان تركهم للعمل معها تترتب عنه 
العكاساك سلبية كر فعا 
الانواع الاخرى من قوة التابعين 
هناك من يرى ان التابعين يمتلكون الانواع الآتية من القوة اضافة الى الانواع 
Cai‏ 
” قوة الاقناع: وهي القوة التي تأتي من الحجج المنطقية والادلة الواقعية» ويكون 
لدى التابعين الذين يمتلكونها حرية اكثر في ايجاد البدائل التي تسهم في بلوغ 
الاهداف ضمن مبادئ المجموعة»ء وقدرة AS)‏ على التائير في القيادة وزملاء 
العمل» ولذلك يختارهم زملاؤهم لتمثيلهم في الحوارات والمناقشات 

”ا قوة الغاية ithe power of purpose‏ وتجعل اهتمامهم ينصب على تحقيق 
الاهداف المحددة دون سواهاء وتأتي هذه القوة من التزام التابعين تجاه الصالح 
وسار eggs eda aa E‏ 
Gali‏ بنفسها وتابعيها الخسائر والدمار الذي Lary‏ تصيب اثاره السلبية Bac‏ 
حت بن ايا 

”7 قوة وضع معيار يؤثر في الاخرين power to set a standard that influences‏ 
others‏ يجعله Lad gail‏ للقيم والمبادئ والسلوك امام القيادة والاخرين. 

”ا قوة اختيار الاسلوب الصحيح للاستجابة للمواقف بغض النظر عن تهديد 
الاخرين او افعالهم» وتسهم هذه القوة في جعل القيادة تحترم اختيارات التابع 
وقراراته. 

Vv‏ قوة العلاقات مع مجموعة التابعين الذين يفهمون التابع ويثقون به» وتفرض 
هذه القوة على القيادة ان تأخذ في الحسبان بانها لا تتعامل مع تابع واحد وانما 
مع تنظيم يتكون من مجموعة تابعين يرتبطون مع بعضهم البعض بعلاقات 
قائمة على التطابق في الافكار ويتواصلون فيما بينهم عبر مختلف الاساليب. 
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ادارة قوة التابعين في المنظمات 

يرى آيرا شاليف Ira Chaleff‏ في كتابه "التابع الشجاع" The Courageous‏ 
Follower‏ ان القوة في المنظمات الديمقراطية تكون في الغالب لدى القيادة والتابعين» 
اما في المنظمات التي تكون فيها القيادة متسلطة فان القوة تكون كلها بيد القيادة او 
يكون مقدار قوة القيادة فيها اكبر بكثير من قوة التابعين. 

وتؤكد الوقائع ان وضع القوة كلها بيد القيادة يمثل موقفا خطيرا لها وللتابعين» اذ 
ربما يتحطم التابعون على وفق نزوات القيادة او يصبحون متملقين لها واذلاء امامهاء 
ولا يفكرون باستقلالية وانما يعتمدون على افكارها وتوجيهاتهاء ويعملون على Bas‏ 
اهوائهاء وغالبا ما يخفقون في عمل المطلوب اليهم بصورة صحيحة» JE oy ganag‏ 
عليها فتضيع عليها وعليهم فرصة توظيف الطاقات والوقت والامكانات في الاعمال 
المهمة التي يتعين الاضطلاع clas‏ وتصيب جميع التابعين والقيادة والمنظمة اضرار 
Maa‏ 


ويتعين على التابعين اذا ما ارادوا ان يكونوا شركاء للقيادة ومؤثرين فيها ان 
يعلموا انهم يمتلكون agi of‏ الخاصة بهم بمعزل تماما عن قوة القيادة» وان agi gä‏ تعد 
سلاحا ذا حدين double-edged sword‏ فهي اذا ما وظفت بحكمة تكون احد الادوات التي 
بواسطتها يمكن دعم القيادة والمنظمة؛ وتحقيق اهدافهم واهدافهاء والارتقاء 
بمعنوياتهم» وتشجيع العمل الجمعي والمبادرة initiative‏ والتطور الفردي» وتحويل 
رؤية التابعين في المنظمة لانفسهم وعملهم ومنظمتهم» > اما اذا لم يحسنوا توظيفها او 
اذا استخدمو ها بلا انضباط فانها تخلق مجموعة من الافراد الماكرين crafty‏ المشككين 
والمضخمين للذات ‘self-aggrandizing‏ ويكون ولاؤهم لانفسهم فحسب» وقد يشكلون 
تهديدا للقيادة» اضافة الى ذلك فان التابعين الذين يسيئون abuse‏ استخدام القوة 
باستمرار يشعرون بانهم اعلى من الافراد في المناصب الاقل تأثيراء وانهم يسيطرون 
على مصير الذين ادنى tagia‏ ويتضايقون nagged‏ من الشعور بانهم ادنى من الذين هم 
في مناصب اعلى واكثر تاثيرا منهم في المنظمة؛ ولذلك لا بد من ادارة قوة التابعين 
ا ل يا عالية حتى تتحقق الاهداف المطلوبة منهاء وهذا يتطلب ما 
ياتي” : 


of‏ معرفة التابعين للقوة المتاحة لهم ومصادرهاء والعمل على تنميتها وتوظيفها مع 
قوة القيادة في تحقيق الاهداف المشتركة بمرونة تمكنهم من التكيف مع 
التغيرات في بيئة العمل ونمط القيادة. 

of‏ معرفة التابعين للقوة الاضافية التي ينبغي ان تتوفر لهم من dal‏ تفعيل دورهم 
في تحقيق اهدافهم ومساندة القيادة في سعيها لتحفيق اهداف المنظمة. 
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of‏ ابتعاد التابعين عن المبالغة في اظهار القوة المتاحة لهم او التقليل من شأنهاء او 
المغالاة في استخدامها او التفريط بها. 

#* خلق diy‏ عمل تجعل التابعين يشعرون انهم اقوياء من dal‏ الارتقاء بمعنوياتها 
وادائهم. 

Cal sic! of‏ القيادة باداء التابعين المتميز impressive performance‏ وبمو اقفهم 
المساندة لها وولائهم لها وللمنظمة. 

adverse impact تشخيص التابعين الذين يمارسون القوة باساليب لها تأثير عكسي‎ of 
على فاعلية المنظمة واتخاذ الاجراءات التي تمنعهم من الاستمرار في ذلك‎ 
السلوك.‎ 

of‏ تعريف التابعين الذين يسيئون استخدام القوة المتاحة لهم بان طموحاتهم 
المهنية career aspirations‏ مرتبطة ad) shit‏ في مهنتهم وعليهم اعطاء الاولوية 
للمنظمة ومن ثم لانفسهم من dal‏ منحهم قوة في اخر المطاف» اما اذا لم يغيروا 
سلوكهم فينبغي نقلهم الى اقسام اخرى ضمن المنظمة يكون ضررهم فيها اقل» 
او حرمانهم من الامتیازات» او يستغنى عنهم. 

# تعاون التابعين والقيادة على تطوير قوة التابعين وتمكينهم من الحصول على 
فوة لم Gay‏ لهم ادكه 

of‏ معرفة القوة المعطلة (كرها او طوعا) Gal‏ التابعين والاسباب التي تجعلها 

# لا ينبغي للتابعين ان يكونوا في غفلة Lec‏ تفعله القيادة لكي تضعف قوتهم او 

of‏ ابتعاد التابعين عن شخصنة القوة aliall‏ لهم ولا يجعلون القيادة تتوجس من 
تنامي قوتهم وتخشى منها. 

** ينبغي ان يكون التابعون الاقوياء شجعانا اذ لا جدوى من القوة بدون شجاعة 
تسهم في توظيفها في التعاون مع القيادة اذا كانت منسجمة معهم او تمنع عنهم 
تعسفها اذا كانت منحرفة في قراراتها وسلوكها. 

te‏ تعزيز قوة التابعين باستمرار منعا لتلاشيها. 

# لا ينبغي للتابعين توظيف قوتهم في المجالات التي Gali‏ الاضرار ببعضهم 
البعض او بالقيادة والمنظمة. 

4 يتعين على التابعين توحيد صفوفهم من Jal‏ الاستفادة من قوتهم مجتمعين وان 
لا يتنازعوا فتذهب ريحهم وتتمكن القيادة منهم. 
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التابعون لا يعرفون قوتهم 


يحكى ان فزاعة scarecrow‏ واسدا ورجلا من الصفيح tin man‏ ذهبوا الى 
ساحر لكي يحصلوا منه على العقل والشجاعة والقلب بالتسلسل؛ وكان الطريق الى الساحر 
محفوفة بالمخاطر التي سببها ساحرة شريرة» وقد تظاهر الثلاثة بالغباء لكي يخدعوا 
eee‏ 1 ذلك ترا من القضاء عليهاء وعندما وصلوا الى الساحر اذركوا أن 
الساحرة هي خداع وليس حقيقةء فاكتشفوا ان الفزاعة لديها عقل وان الاسد يمتلك شجاعة 
وان رجل الصفيح يمتلك قلباء ولكنهم لم يدركوا ذلك في حينه» وبعد ان تغلبوا بالتفكير على 
الخطر الذي واجههم في رحلتهم علموا انهم ليسوا بحاجة الى من يمنحهم ما يمتلكون 
اصلاء والامر كذلك مع التابعين» فقد وهب الله تعالى الافراد المهارات والقدرات 
والمواهب ليتمكنوا من تحقيق اهدافهم» ولكن الافكار التي يعتنقونها تحدد مدى استمرارهم 
في الطريق الذي يختارون لانفسهم» والعدو الذي يمنعهم من ذلك هو الخوف الذي سمحوا 
له بالتغلب عليهمء ولهذا يتعين agile‏ امتلاك الشجاعة التي تمكنى ‏ 2777 Casall‏ 
والتغلب عليه لكي يسمحوا لامكاناتهم الحقيقية بالظهورء وهم بذلك يضعون اساس تحولهم 
النهائي الى افراد اقوياء واسوياء» ويتعين عليهم ان يوحدوا انفسهم ويدخلوا التحسينات 
والتغييرات اللازمة الى حياتهم لكي يصبحوا اكثر انسجاما مع حقيقة انفسهم ومع Le‏ 
يرغبون في ان يكونوا عليه. 





| 
Rod Hess, Normative Leadership: Simple Skills for Creating Your المصدر:‎ 
| Path., http://www.helpathy.com/Leader%20-%20Follower.pdf. 








مفسدات قوة التابعين 
تفسد الممارسات الاتية قوة التابعين وتخرجها عن المسارت التي ينبغي ان 
توظف فيها: 
.١‏ شخصنة التابعين لقوتهم وتوظيفها في تحقيق المصالح الشخصية والحاجات 
الفردية بصورة غير قانونية illegally‏ وغير مشروعة. 
؟. غياب النضج النفسي والعاطفي gal‏ التابعين الذي يمكنهم من تحقيق اهداف 
سامية لانفسهم والقيادة والمنظمة. 
۳. توظيف التابعين لقوتهم بتهور يولد انطباعا cal‏ القيادة بانهم ينقصهم hua‏ 


النفس Lacking in self control‏ وانهم يلحقون بها اضرارا كبيرة تؤثر سلبيا على 
كفاءة القيادة والمنظمة في تحقيق الاهداف المطلوبة. 
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.٤‏ مغالاة التابعين في توظيف القوة المتاحة تضعف قوتهم» وتكون لذلك انعكاسات 
وتأثيرات سلبية كبيرة على كفاءة الجميع (القيادة والتابعين)» ويفقدهم القدرة 
على مواجهة انحرافات القيادة» وتقويمهاء فلا يملكون الا تقديم التنازلات لهاء 
وتؤكد المعرفة المتراكمة أن الافراط في استخدام القوة يؤدي Mal al Male‏ إلى 
فقدان من يتوسع في استخدام القوة ضد الآخرين القدرة على ممارسة قوته في 
المجالات التي تحقق الاهداف المشتركة وبذلك تضيع على جميع الاطراف 
فرصة توظيف الامكانات المتاحة لهم بكفاءة» كما ان التفريط في ممارسة القوة 
يكون له تأثيرات سلبية لا تقل خطورتها عن تأثيرات الافراط في توظيفها من 
ابرزها ضياع فرصة توظيف القوة في المجالات المفيدة لهم وللقيادة". 

5. جعل القوة غاية بحد ذاتها وليس وسيلة لتحقيق الاهداف. 

5 اعطاء القيادة معلومات غير صحيحة عن قوتهم. 

". تقليل dad‏ قوة القيادة واجتناب Chal gill‏ معهاء وهذا ما يعرف "بمسافة 
القوة" power distance‏ وتزداد هذه الفجوة كلما انخفض التفاعل الايجابي بين 
القيادة والتابعين. 

۸. توظيف القوة في الصراعات التي تحدث بين التابعين. 

4. اخفاق التابعين في تطوير مصادر القوة المتاحة كميا ونوعيا. 

قوة القيادة 

لا بد ان تدرك القيادة بصورة شديدة الوضوح قبل ان توظف قوتها في توجيه 
التابعين او ارغامهم على الاذعان لها بانهم اصبحوا اقوى من ذي قبل» ولا سيما في 
المجتمعات المتقدمة بفعل التغيرات الكبيرة التي حدثت منذ بداية النصف الثاني من 
القرن العشرينء فقد اصبح بامكانهم تحدي القيادة عندما استكدم القوة لاضعافهم و/او 
اضطهادهم وتوظيفهم لصالحهاء واضحى الكثير منهم يشعرون ان قوتهم تشكل 
عنصراً مؤثراً في مخرجات المنظمة» وهذا يفرض على القيادة الاهتمام بالاساليب 
التي تمكنها من توظيف قوتها وقوتهم في تحقيق النجاح وفي ذات الوقت تعزها 
وتمكنها من التأثير في سلوك التابعين وتوجيههم نحو تنفيذ الاعمال التي تعهد بها 
cagall‏ وتجعلهم مقتنعين بانها تسهم في تحقيق اهدافهم وأهداف المنظمة التي ينتمون 
ON‏ 

ويعتمد تأثير قوة القيادة في التابعين على عوامل مختلفة من ضمنها شخصية 
القيادة» وشخصية التابعين» وطبيعة المواقف التى توظف القيادة فيها قوتهاء ولذلك 
يتعين على التابعين معرفة قوة القيادة المرتبطين بها ومصادرهاء والاهداف التي 
تسعى اليها من توظيف قوتهاء وطبيعة القوة التي تميل الى استخدامها عند تعاملها 
معهم» والحالات التي تستخدمها فيهاء ومدى رغبتها في التسلط عليهم, وانعكاسات 
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ذلك عليها وعليهم» وتفرض هذه المتغيرات وغيرها على القيادة التفكير مليا قبل ان 
تحدد طبيعة القوة التي تستخدمها في التأثير في التابعين ومقدارها. 

وقد ظهر من المقابلات المفتوحة مع عينة عشوائية من القيادات في قطاعات 
اقتصادية مختلفة في البلدان العربية ان القيادات تميل الى استخدام قوة المنصب عند 
تعاملها مع التابعين لارغامهم على تنفيذ اوامرها وتعليماتهاء ونادرا ما تسمح لهم 
بمناقشة خططها وقراراتهاء ولا تسمح لهم مطلقا بالاعتراض عليها او انتقادهاء 
لاعتقادها بانهم غير مؤهلين او انهم ربما يتمادون في التطاول على سلطاتها او 
لرغبتها في اضطهادهم انتقاما لذاتها التي مرت باقصى انواع الاضطهادات عبر 
مراحل مختلفة من تابعيتها. 
فوائد قوة القيادة 

تتفاوت الفوائد التي تحصل عليها القيادة من القوة المتاحة لها من مجتمع لآخر 
تبعا لمستوى الحرية التي يتمتع بها التابعون» ففي المجتمعات المتقدمة تكون 
الامتيازات التي تحصل عليها القيادة من قوتها معدومة او في اضيق نطاق ممكن 
باستثناء قوة المعرفة» اضافة الى ذلك فانها تدرك تماما بانها قد تفقد بسهولة القوة التي 
حصلت عليها وذلك من خلال سحب التابعين Lain > caii‏ لا زالت قوة القيادة في 
المجتمعات المتخلفة تضفي على القيادة الشهرة وتجعلها تنعم بالتألق والخيرات» 
وتعود عليها بالعديد من الامتيازات المادية والمعنوية» ولا تخضع قراراتها وسلوكها 
للرقابة» وتمنحها Gall‏ في ان تعز من تشاء من التابعين او تحط منهم على وفق 
رغبتهاء وتوفر لها تابعين يهتفون applaud‏ باسمها ويمجدونها ويتزاحمون على خدمتها 
والتملق والتزلف لها او محاكاتها cemulate‏ ويقبلون اوامرها خوفا او طمعاء ويا ليت 
الامر يقف عند هذا وانما تجعلهم يخشونها ويخافون من حاشيتها (يخاف التابعون في 
اغلب الحالات من حاشية القيادة اكثر مما يخافون من القيادة) وقد دفعت هذه الاسباب 
القيادات في المجتمعات المتخلفة الى التمسك بمواقع القيادة باساليب مشروعة وغير 
مشروعة مهما تباينت النتائج التي تترتب عن تلك ك الأساليب9”, 
الجوانب الايجابية والسلبية في قوة القيادة 

دأبت القيادات على مر العصور على توظيف القوة المتاحة لها في ارغام 
التابعين على الاذعان لها واستغلالهم لتحقيق مصالحها الشخصية» وقد جعل هذا 
التوظيف السيئ لقوة القيادة جميع التابعين يحملون في ذاكرتهم دائما صورا سلبية عن 
قوة القيادة عندما تذكرء ولا يتصورون ان لقوتها فوائد عديدة ان احسنت توظيفها في 
تحقيق العدالة والديمقراطية في العلاقات بينها وبين التابعين» وفي تمكين التابعين من 


بلوغ اهدافهم à‏ في التطور واثراء cad Sal‏ ويؤكد هذا ان النتائج التي تترتب عن قوة 
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القيادة لا علاقة لها بالقوة وانما بالكيفية التي توظف فيهاء والاهداف التي تسعى القيادة 
لتحقيقها منهاء ولذلك على القيادة مراعاة ما يأتي عندما توظف قوتها لكي تحصل هي 
والتابعون والمنظمة على افضل الفوائد OM gia‏ 

تفادي توظيف القوة المتاحة لها في تحقيق مصالحها الشخصية. 

الابتعاد oe of‏ التابعين على i‏ تنفيذ ل عمل خشية الاضرار الخطيرة التي 




















وتزداد خطورة هذا الامر في الامد ري يعملون على الاطاحة بالقيادة 4 
مغادرتها او اداء الاعمال بمستويات متدنية. 
اجتناب توظيف القوة في تفضيل بعض التابعين على بعض بغير حق بدافع 
التحيز والمداهنة» خشية اثارة الفتن والتحاسد والتباغض بين التابعين» ويزداد 
ميل الذين تفضلهم بغير حق الى التزلف لها ومداهنتها وتضيع عليها فرصة 
الحصول منهم على المعلومات والحقائق التي تعينها على الارتقاء بادائها 
وسلوكهاء اضافة الى ذلك فان التابعين الذين يشعرون بالحيف والغبن ربما 
يعمدون الى الحاق الضرر بهاء وقد يمتنعون عن تبصيرها بانحرافاتها ولا 
يثرون افكارها واهدافهاء او يدمرون الموارد المتاحة لهاء او يسيئون الى 
علاقاتها بجمهورهاء او يجعلون انتاجيتهم في اوطأ مستوی» او يسعون جاهدين 
الى تتبع عثراتها وهفواتها وتضخيمها ونشرها بين الاخرين بقصد الاساءة اليها. 
توظيف القوة في المجالات التي تحقق لها افضل تأثير ايجابي في التابعين 
الابتعاد عن توظيف احد مصادر القوة فقط دون المصادر الاخرى خشية 
افتعاف: المصضاس الاخرى 
تتزايد مسؤوليات ا تو El‏ و المنظمة بتزايد القوة المتاحة لها. 
مصادر قوة القيادة 

تستمد القيادة قوتها من المصادر OARS)‏ 
قوة المنصب 

وهي قوة كامنة في المنصب نفسه بصرف النظرعن aleli‏ وترتبط تماماً 
بالسلطة الرسمية في المنظمةء a:‏ ينظر القادة المفكرون الذين يرتقون بالسلطة 
الجديدة TERR EO A‏ الاضافية التي 
تمنحها لهم مناصبهم الجديدة ولا يعون هدفهم من الحصول على المناصب ان يكونوا 
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رؤوساء لعدد كبير من التابعين او توظيف معطيات المنصب لتحقيق مصالحهم 
الشخصية؛ وتستمد القيادة من المنصب القوى COVEY‏ 


.١‏ قوة الشرعية: تسمى قوة الشرعية Legitimate Power‏ السلطة الرسمية او القوة 
القائونية eas‏ ,من E‏ خط السلطة» زكرن all‏ مرج الك في توجيه 
التابعين والزامهه:بائقان الارامر التي jaunt‏ اليه واحيانا تستمك قوة الشرعية 
من اللقب الوظيفي للقائد مع اعتقاد التابعين بان اللقب الوظيفي يمنح القائد الحق 
في اعطائهم الاوامر» وغالبا ما يشعر القادة المؤثرون انهم بحاجة الى المزيد من 
قوة الشرعية لكي يكونوا ناجحين. 

LY‏ قوة المكافأة: تسمى قوة المكافأة Reward Power‏ قوة السيطرة على النتائج 
المطلوبة» وتشير الى قدرة القيادة على تقديم المكافآت للتابعين بهدف حفزهم 
لتطوير ولائهم لهاء والارتقاء بادائهم» وتطبيق تعليماتها وتوجيهاتهاء وتتخذ 
المكافآت اشكالا مختلفة تتنوع بين الهدايا والاجازات والترقية ومبلغ من Jull‏ 
وزيادة المرتب» ويتعين على القيادة ان توظف هذا النوع من القوة بحذر لكي 
تمنع التابعين من توقع الحصول على المكافات مقابل اي عمل يؤدونه لكيلا 
يرفضوا. اتمام واجباتهم دون ان يخصلوا على مكافات» ولذلك Y‏ ينبغي للفيادة 
pgilitc.‏ كل Tlic!‏ الوس Ante‏ ان هو حر Gye o‏ اعمان coll‏ 
يحصلون مقابلها على اجور او مرتبات» ولا تقدمها لهم بشكل متكرر حتى لا 
تقال نون ار الايجابية التي ترشب عن يما ad patel‏ بردي التركين افرط 
على Cab‏ المكافات. كدافع. مقابل. الأداء cll‏ استياء resentment‏ التابغين 
وشعورهم بان القيادة تستغلهم manipulated‏ مقابل ما تقدمه cael‏ ولا بد من 
مراعاة ما يأتي لكي تكون للمكافآت تأثيرات ايجابية في التابعين: تكون المكافأة 
مغرية للتابعين وتحفزهم لتطوير ادائهم وسلوكهم» وتقدم المكافأة للشخص 
المناسب في الوقت المناسب» ويفضل تقديمها لمن يستحقها بحضور الاخرين او 
يعلن عنها لكي تكون حافزا لمن يكافأ على الاستمرار في الاتجاه المطلوب وفي 


المتميزة للتابعين. 

Y‏ قوة الاكراه: تشير قوة الاكراة Coercive Power‏ الى قدرة القيادة على ارغام 
التابعين على الانصياع لاوامرها وتعليماتها من خلال استخدام جميع وسائل 
الترهيب وفرض العقوبات التي تمكنها من السيطرة عليهم وتوجيههم» او تولد 
لديهم شعورا بانها ستفرض agile‏ العقوبات عندما لا ينفذون الاعمال التي تعهد 
بها اليهم او يكون سلوكهم مخالفا لتعليماتهاء وينبغي ان تدرك القيادة تماما ان 
الاعتماد reliance‏ على قوة ol SY!‏ في ادارة التابعين فيه مساوئ اذا لم تستخدم 
بحذر شديد» اذ ان الافراط في استخدامها يؤدي الى جعل التابعين غير سعداء في 
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caghe‏ وقد يصبحون سلبيين او غير محفزين ehall‏ وربما يتركون العمل 
معهاء او يجعلون اداءهم في اوطأ مستوىء او يدفعهم الى ممارسات سلبية في 
العمل»ء او رفض elal‏ أي واجب لم يذكر في ade‏ العمل ويتعين على القيادة عند 
استخدام قوة الاكراه ان تجعل التابعين يؤمنون تماما بانها لديها القدرة على فرض 
العقوبة المحددة عليهم في حالة مخالفتهم لتعليماتهاء ويتعين عليها مراعاة ما يأتي 
عند استخدام قوة الاكراه: 


اعلان eli‏ العقوبات التي تفرض على التابعين في حالة مخالفتهم اللوائح 


Y‏ يكون الهدف من رش العقوبات الانتقام من التابعين وانما تصويب 
سلوكهم وادائهم. l‏ 
تكون العقوبة متناسبة مع الفعل الذي يستوجب العقاب لكي يكون تأثيرها 
ايجابيا في سلوك التابعين واداتهم وفي ذات الوقت لا تعرض القيادة الى 
الا Y Mad‏ يكرن: كاف linia!‏ كن gy Y Leste alll‏ مد 
ا duke Ws‏ لل ا alia ease Veils‏ ان 
تقطع نسبة عشرين بالمائة من راتبه الشهري اذا لم ينجز اداء واجبهء ولذلك 
لا بد ان تتدرج العقوبات في شدتها من لفت النظر او التأنيب او سحب 
الامتيازات وتأخير الترقية او منعها او إنهاء الخدمة تبعا لطبيعة المخالفة 
والسجل الشخصي للتابع في المنظمة» وقد اشار الله تعالى الى التدرج في 
فرض العقوبات في قوله "واللاتي تَخَافُونَ Ga gland GA pii‏ وَاهْجُرُوهْن 
في المَضاجع YE Ge gh aly‏ أَطْعْتَكُمْ فلا تَْعُوا عَلَيْهِنَ سبلا ES ail óy‏ 
On a8 Gle‏ 

Aygiell Gua‏ في Cll‏ :الاس وب الاغلان نها لحر فة التابحية 
للامتناع عن السلوك الذي يؤدي الى فرض العقوبات. 


قوة الشخصية 


v 


v 


v 


وهي قوة كامنة في الشخص ذاته وليست مرتبطة بمنصبه في المنظمة» وتنبع 


عند القادة الكاريزميين من رؤيتهم المثالية» وتبنيهم للتغيرات الجوهرية في المنظمات» 
وعمق معرفتهم وخبرتهم»› بحيث تجعل كل هذه الخصائص القيادة تبدو غير اعتيادية 
في اعين تابعيها وتشكل الاساس الذي تستند اليه قوتها الشخصية"". 


قوة المرجعية 


توجد قوة المرجعية referent power‏ عندما يعتقد التابعون ان القيادة تمتلك 
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صفات يعجبون بها ويودون امتلاكهاء او عندما يتعاطفون مع القيادة ويحاولون 
الاحتذاء بها» وتعتمد قوة المرجعية على الطريقة التي ينظر بها التابعون الى شخصية 
القيادة» ولذلك لا يكون للقيادة قوة مرجعية على جميع التابعين على حد سواء» ويكون 
لبعض القادة قوة مرجعية تؤثر في عدد قليل فقط من التابعين» بينما هناك قيادات 
اخرى تكون لها قوة مرجعية تؤثر في اعداد كبيرة من التابعين من خلال جاذبية 
افكارها وسلوكها وشخصيتها كما هو الحال مع الرسل والقادة السياسيين المؤثرين. 

وتكون قوة المرجعية نتاج التفاهم المشترك بين القيادة والتابعين» ويسهم احترام 
التابعين للقيادة وانسجامهم معها في ارتفاع مستوى قوة مرجعيتها وقدرتها في التاثير 
فيهم» ويستغرق بناء قوة المرجعية غالبا وقتا لكي ينمو شعور التابعين بها. 
قوة الخبرة 

تحصل القيادة على قوة الخبرة من الاعمال التي تضطلع بها والمعلومات التي 
تمتلكها ومن قدرتها على تنظيم علاقاتها مع التابعين» وتعد قوة الخبرة ضرورية 
للقيادة اذ يتطلع التابعون الى القيادة لتوجيههم وارشادهم وتزويدهم بمعلومات جديرة 
باهتمامهم تمكنهم من تحقيق الاهداف» وقد اصبحت هذه القوة اهم قوة تمتلكها القيادة 
في المرحلة C palel‏ 
اهمية قوة خبرة القيادة 

تنبع اهمية قوة خبرة القيادة مما يأتي: 


امتلاك القيادة للخبرة يرفع من مستوى قدرتها في التأثير في التابعين. 
اهمية المعلومات والخبرات التي تمتلكها القيادة في تنفيذ الاعمال وادارة 
التابعين باساليب تجعلهم اكثر تجاوبا معها او اكثر اقتناعا بالمعلومات التي 
تقدمها لهم. 

o‏ ايمان التابعين بكفاءة القيادة وثقتهم بخبرتها يحفزهم لاحترامها والعمل بشكل 
فاعل باتجاه اهداف جديرة بجهودهم. 
يحصد الجميع (قيادة وتابعون) فوائد جمة من خبرة القيادة. 
تستطيع القيادة التي تمتلك الخبرة حفز التابعين لاداء اعمالهم والالتزام بتنفيذ 
تعليماتها وتوجيهاتها برغبة اشد مقارنة بالقيادة التي لا تمتلك الخبرة. 

هم يسهم اعتقاد التابعين بان قيادتهم تمتلك المعرفة والقدرات في ايجاد رؤى 
واهداف مشتركة بينها caging‏ ويجعلهم يشعرون انها جديرة بثقتهم 
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متطلبات بناء قوة خبرة القيادة 


يتعين على القيادة توظيف جميع الادوات التي تمكنها من اكتساب الخبرة 


وجعل التابعين يشعرون انها خبيرة في عملها وانها مصدر موثوق للمعلومات التي 
ترشدهم الى اداء اعمالهم» ويتطلب هذا منها ما OD L‏ 


تؤكد للتابعين ان مستواها العلمي وتجربتها في العمل وانجازاتها مهمة» ويتم 
ذلك بعرض الشهادات والتراخيص والمكافآت وغيرها من الوثائق التي تثبت 
خبرتها في المواقع التي شغلتها سابقا. 

تحافظ على سمعتها في امتلاك الخبرة بعد ان تثبت صدقيتهاء وتجتنب التعليقات 
بمشاريع لا يحتمل النجاح فيهاء عملا بقوله تعالى "ولا A Gul Le Cah‏ به 
aie‏ 1 

تعمل بثقة وحزم في الازمات» وتظهر بانها تعرف كيف توجه التابعين للتكيف 
مع الازمات» اذ يميل التابعون في مثل هذه المواقف الى ربط مهارة المعرفة 
بمقدار ثقة القيادة بنفسها وحزمهاء وعليها ان لا تعبر عن شكوكها بمعرفتها او 
تظهر ارتباكها عندما تكون غير متأكدة من الموضوعات التي تتناولها ومن 
اساليب الاعمال التي تضطلع بها لكيلا تقوض قدرتها على التأثير في التابعين. 


ف hel alu‏ في مشارسة .قوع Sach‏ متلقها: لكى تقض كل هنا يقد 


احترام التابعين لخبرتها. 
لا تتخذ من خبرتها عاملا للمباهاة والزهو والتكبر على التابعين» وتبتعد عن 
المقارنات التي تستهدف منها التأكيد لهم بانها افضل منهم وانهم جهلة ومغفلون. 


فو الخد 


تشير قوة الجاذبية الى قدرة الفرد على التأثير في الاخرين» وحفزهم لعمل ما 


يطلبه اليهم» والملفت ان ثمة افراد ليسوا على شيء من حسن المظهر أو الأناقة» ولكن 
لهم جاذبية attractiveness‏ لا يدفعها دافع ولهم تأثير كبير لا يستطيع الآخرون caia glia‏ 
فيقتنعون بأفكارهم وسلوكهم أو يتخذون منهم قدوة» ويحتذون بهم (أفكارا وسلوكا 
وحاجات) دون أن يتملكهم إحساس OY) Gucally‏ ويعتقد البعض ان القدرة الخارقة 
للجاذبية تولد مع الفردء بينما يرى البعض الاخر انها تكتسب بالتعلم. 


وحركاته وسكناته مدروسة» مع صوت منغم أثناء الكلام» ويعكس مظهره العام مدى 
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رؤيته لنفسه»ء واحترامه لذاته» والطريقة التي ينظر بها الآخرون cad)‏ ويشكلون 
وقد أثبتت الدراسات التي تناولت موضوع الجاذبية أن الأفراد الذين يتمتعون 
بالجاذبية هم أكثر قدرة من غيرهم على حمل الآخرين على اتباعهم والاحتذاء بهم 
والاقتناع بالموضوعات والاعمال التي يطرحونها عليهم بصورة مباشرة او غير 
مباشرة7”". 
ويستطيع القادة الذين يتمتعون بالجاذبية رفع معنوياتهم ومعنويات التابعين لهم 
de juss‏ والسيطرة على انفعالاتهم» وبامكانهم تغيير امكانات المنظمةء وجعل التابعين 
يتوقعون agia‏ الاسهام في رفع معنوياتهم والهامهم» ولا يشعرون بالقلق المسبب 
للخوف والصراع والانهاك» ولا يتخذون قرارات ضعيفة ولا يفرضون على التابعين 
بدائل لا يرغبون فيها او يقللون من عدد البدائل المتاحة cag]‏ ولا يستنزفون طاقاتهم في 
انشطة غير مفيدة» اذ يرفض التابعون القيادة التي توظف الخوف والقلق في تعاملها 
معهم» ويحملون la gai‏ شعورا سلبيا ويمقتون العمل معهاء لشعورهم بانها تزرع فيهم 
الياس والترددء بدلا من ان تعزز فيهم الامل بانفسهم وبالمستقبل. 
وصفوة القول ان ايمان التابعين وثقتهم بقوة القيادة بحد ذاته يحدد نوع القوة التي 
توظفها في ادارتهم سواء كان ذلك الايمان صحيحا ام لاء ولذلك يتعين على القيادة ان 
تحدد بدقة نوع القوة التي توظفها في ادارة التابعين في ضوء خبرتها السابقة في 
انواع القوة المتاحة لها ما لم يكن لدى التابعين ايمان بقدرتها على توظيف تلك الانواع 
من القوة في التأثير فيهم وعلى النحو OY‏ 
ogo‏ يتطلب توظيف قوة المكافأة Gly!‏ التابعين بان القيادة قادرة على مكافأتهم 
وراغبة في ذلك. 
os‏ يعتمد توظيف قوة ol SYI‏ على ايمان التابعين بان القيادة قادرة على معاقبتهم. 


# يتطلب توظيف قوة الشرعية ايمان التابعين بان القيادة تمتلك الحق في توجيههم. 
# يتطلب توظيف قوة المرجعية ايمان التابعين بان القيادة لديها خصال يحبذونها 


. Gi 


فيها. 
of‏ يتطلب توظيف قوة الخبرة ايمان التابعين بان القيادة خبيرة في عملها. 
مفسدات قوة القيادة 
= الغرور Vanity‏ يفسد قوة المعرفة (gal‏ القيادة» اذ يجعلها لا تستمع الى مقترحات 
التابعين ولا تعمل على تطوير معرفتهاء ولا تؤسس علاقات مع من هم اكثر منها 
خبرة او معرفة0“. 
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توظيف القوة في اضطهاد التابعين. 

توظيف القوة من اجل تحقيق المصالح الشخصية. 

اكراه التابعين على قبول افكارها بدلا من حفزهم لتنفيذ الاعمال التي تمكنها من 
بلوغ غاياتها باساليب ايجابية. 

الاخفاق في تحديد القدر المناسب من القوة الذي ينبغي توظيفه في ضوء معطيات 
الواقع ومحدداته وفي جعل ما استعصى عليها في امسها ممكنا في المستقبل. 

تردد القيادة وعدم تمسكها باهدافها ومعتقداتها وقيمها واتجاهاتها. 

اخفاق القيادة في ايجاد علاقات انسانية متينة مع التابعين» وفي خلق بيئة عمل 
يسودها تبادل التعاون والثقة والولاء بينها وبينهم. 

انفراد القيادة في وضع الاستراتيجيات والخطط والسياسات واساليب العمل» وابعاد 
التابعين عن مشاركتها في تلك الانشطة. 

لا تاخذ القيادة بعين النظر دور قوة التابعين في تمكينها من تحقيق الاهداف» ولا 
تضيف قوتهم الى قوتها في سعيها لاستمرار المنظمة وتطورها. 

يقلل تركيز القيادة على نوع واحد من انواع القوة المتاحة لها دون الانواع الاخرى 
من تأثيرات الانواع الاخرى من القوة» فمثلا ان تمادي القيادة في توظيف قوة 
الاكراه مع التابعين والتي تتطلب ايقاع العقوبة بهم قد تقلل من قوة الشرعية لديها 
ويجعل التابعين يعتقدون بان القيادة لديها صفات لا يرغبون فيها. 

استهلاك القيادة لقوتها في صراعات وخلافات ومنافسة rivalry‏ غير مجدية مع 
التابعين تكون لها انعكاسات سلبية كبيرة على قدرة الجميع (القيادة والمنظمة 
والتابعين) على تحقيق النجاح المنشود. 


الشكل رقم (A Y)‏ صراع القوى بين التابعين والقيادة 
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الفصل السادس 
شجاعة التابعين 


"يحقق التابعون فوائد جليلة لهم وللقيادة وللمنظمة عندما يمتلكون 
الشجاعة ويوظفونها بكفاءة" 


* ٠ 
بتجذب الافراد نحو الشجعان الواثقين من أنفسهم الذين يعبرون عن‎ 
افكارهم بصراحة شديدة» ويعملون على وفقهاء ولا يميلون الى المترددين الفاشلين»‎ 
لايمانهم بان الحياة تتطلب افرادا شجعانا ومؤثرين وقادرين على توظيف امكاناتهم‎ 
يحقق الاهداف» المطلوبة للعيش بكرامة وسعادة فضلا عن ذلك فان الح‎ Lad بكفاءة‎ 
ويذكر المقريزي ان الله‎ fortune favors the brave in lifejlesall في الحياة يفضل‎ 
عندما خلق الانسان خلق معه عدة صفات من ضمنها الشجاعة تقديرا منه لحاجة‎ 
الانسان اليها لتحقيق اهدافه» واشباع حاجاته» وتنظيم علاقاته مع الاخرين.‎ 
ان‎ Ralph Waldo Emersond s= 343) ويؤكد الفيلسوف الامريكي رالف والدو‎ 
"مهما عمل الانسان فهو يحتاج الى الشجاعة لان اي طريق يختار فان هناك دائما من‎ 
صعوبات تظهر امامه تدفعه للاعتقاد بان نقاده‎ Laila يقول له أنت مخطيئ» وهنالك‎ 
محقون» وان تحديد خارطة عمل واتباعها للنهاية يتطلب نفس الشجاعة التي يحتاجها‎ 
الجندي» اذ للسلام انتصاراته ولكنه يتطلب رجالا ونساء شجعانا لينالوه".‎ 


ويقول الشاعر الانجليزي روبرت لويس Robert Louis Stevensond piñu‏ 
y"‏ معان للجبناء في العالم» وينبغي ان يعون الافراد جاهزين (ear‏ الشيء للكدح 
DL lil ERAO‏ اد لأ تفرع لهم A‏ عتما ت هيوق الى Hales‏ 
AS yell‏ ولا تستقبلهم الجماهير عندما يعودون من انتصاراتهم وخساراتهم" ويتعين 
عليهم الاحتفاظ بمخاوفهم لانفسهم ويتقاسمون شجاعتهم مع Mn AY!‏ 

ويؤمن رئيس وزراء بريطانيا الأسبق ونستون تشر Winston Churchill Ja‏ بان 
الشجاعة هي اول الخصائص الإنسانية» لأنها الخصيصة التي تتكفل ببقية الخصائص» 
وهي ينبوع الخصال الحميدة ويقول ماكسول مالتز Maxwell Maltz‏ "ينبغي ان يمتلك 
الافراد الشجاعة على Atal ll‏ على cas (Sal‏ والمخاطرة المحسوبة» والقيام 
بالمهمات"( C‏ ويذهب توما الاكويني Thomas Aquinas‏ الى ان الشجاعة هبة من 
الروح الالهية» وهي قدرة الروح على انتزاع الفوز في مواجهة اعتى الاخطارء وتمنح 
cel jall‏ وتلهم الصبر» وتبذع التجربة وتقرب الافراد من الحزية الحفة».بالاضافة الى 
ذلك فهي مطلوبة لكل القرارات التي يتخذونها ولقول ما يفكرون فيه والتعبير عن ما 
يعتقدون» وان سببت افكارهم لهم اذى كبيرا0). 
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a5;‏ الشجاعة من متطلبات الحرية والانعتاق والتطور وتحرير الذات من 
الاضطهاد وتتطلب افرادا يؤمنون بالتغيير نحو الافضل» ولذلك كان coll‏ الانبياء 
والرسل وقادة التغيير على جميع الصعد (السياسية والثقافية والاجتماعية والعلمية 
والاقتصادية) شجاعة فائقة جعلتهم يدافعون عما يؤمنون به الى حد التضحية بالغالي 
والنفيس بشجاعة ما بعدها شجاعة من Jal‏ تبليغ رسالتهم» وهناك العديد من الافراد 
الذين يشعرون بألم فظيع لمجرد انهم يملكون خيطا ضئيلا من الكرامة وشعورا ضعيفا 
بقيمة انفسهم ولكنهم يخشون من العقوبات التي يفرضها غليهم الاخرون بلا رحمة اذا 
ما عبروا عن افكارهم» ومن المدهش انه لا زال البعض يعتقدون انهم من السهل 
عليهم ان يقتلوا فردا او مجموعة افراد اذا انتقدوا افكارهم الخاطئة بدلا من ان تكون 
لديهم الشجاغة على مواجهة انفنيهم, 

وتفكل. sty‏ :الوه OOS tal aya Bagi) “dae a‏ 
والأخطار بروية وتدبر ودون ترددء وهي GIR‏ وفضيلة وصبر على المكاره» وثبات 
celal‏ على a eal‏ أو ماو هة ال غر وات هى هن منتطايات كران .الا 
السليمة والفاضلةء وحارسة الفضائل» والإقدام على الأمور النافعة تحصيلاً وعلى 
الأمور السيئة دفعاًء والتغلب على رهبة ei gall‏ وتكون في الأقوال والأفعال» وينبغي 
أن تكون الشجاعة متزنة ومتوافقة مع الحكمة لكيلا تكون تهوراً وسفهاً وإلقاء باليد 
للتهلكة الممنوعة شرعا في قوله تعالى "ولا gall‏ | بأَيْدِيكُمْ إِلَى التّهلّكة"2. 

وتعد الشجاعة خلقا فاضلا جليلا بين خلقين ذميمين هما التهورء الذي هو gle‏ 
وزيادة عن الحدء والجبن» ولا بد أن تعتمد الشجاعة على رأي حصيف وتبصر مع 
حسن حيلة وحذر وتيقظ وإلا كانت انتحاراء ويؤكد هذا المتنبي قائلا: 

"الرأي قبل شجاعة الشجعان هو ول وهي المحل الثاني 

فإذا هما اجتمعا لنفس مرة بلغت من العلياء كل مكان" 

مفهوم الشجاعة 

الشجاعة في اللغة معناها الجرأة والإقدام» ومن يتصف بهذا الخلق يقال له 
شجاع» والشجاعة حالة او خاصية في العقل او الروح تمكن الشخص من مواجهة 
الخطر والخوف والتغيير برباطة جأش وثقة وتصميمء او هي القدرة على مواجهة 
الأهدات cage Vly‏ وقول ما يتين قزل فى التحظة الكاديمة كما بتكن إلى التتجاعة 
بانها القوة التي يحتاجها الفرد لتحقيق النجاح» او هي الإقدام الاختياري على مخاوف 
نافعة في غير مبالاة» وتعد من المتطلبات التي يحتاجها الافراد للعيش وتغيير حياتهم 
او حياة الاخرين والتأثير agai‏ 
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وتقابل كلمة الشجاعة باللغة الانجليزية كلمة courage‏ وهي من الكلمة الفرنسية 
corage‏ وكلمة cuer‏ التي تعني القلب ومعناها القوة على مواجهة الخطر او الخوف أو 
الألم» وقديما كانت كلمة الشجاعة باللغة الانجليزية تعني العقل a jall g‏ 

ويعرف ارنست همنغواي الشجاعة بانها الصبر الجميل على الشدائد 
والمكاره» ويرى البعض انها القدرة على انتزاع الفوز عند مواجهة أعتى الأخطارء 
والتحرك لقهر الخوف» والاستعداد للسلبيات التي ينذر الخوف بمقدمها من أجل تحقيق 
ايجابيات أكثر زخماء او الإقدام تحت إشراف العقل للدفاع عن النفس أو عن أي عزيز 
لديهاء وقال الجاحظ "الشجاعة هي الإقدام على المكاره والمهالك عند الحاجةء وثبات 
الجأش عند المخاوف مع الاستهانة بالموت". 


ولا تعني الشجاعة غياب الخوف» وانما الاستعداد لمواجهة الخوف والالم 
والخطر والشك والتهديد» وقبول الفشل» والدفاع عن الحق» ورفض الاخطاء 
والانحرافات والاصرار على تطبيق المبادئ الصحيحة؛ واستحسان الافكار والاعمال 
الجيدة من الاخرين حتى في حالة الاختلاف sagra‏ والاعتراف بنجاحاتهم وايثارهم 
على النفس وان كان فيها خصاصةء وعدم القاء مسؤولية الاخفاقات على الاخرين» 
وتشير الى الثبات والارادة والجسارة والقدرة على المواجهة. 

ويسهم قهر الخوف بشجاعة في منح المرء الشجاعة على تنفيذ الخطوة 
اللاحقةء وتعني الشجاعة القوة العقلية او الاخلاقية التي تمكن من المجازفة والمثابرة 
والصمود بوجه الخطر والخوف والصعوبات» وتدل على ثبات العقل والارادة بوجه 
الخطر او الصعوبات الشديدة كأن يقال "الشجاعة على دعم القضايا غير المقبولة" 
وتعني القابلية الراسخة في النفس على مواجهة الاذى والبلاء بصبر ومرونة» 
والاستمرار بالسير الى الامام رغم OG gl‏ 

وتمكن الشجاعة الفرد من ضبط معنوياته او الابقاء عليها حين يواجه معارضة 
او تهديداء وتشير الى اصراره وتصميمه الثابت على تحقيق اهدافه» ورفض الاقرار 
بالهزيمة» وتمسكه Lay‏ هو صحيح من وجهة نظره حينما يقف coa jia‏ او عندما يواجه 
انتقادات حادة من اقرب الناس اليه او من الذين يمتلكون السلطة او من القيادة التى 
يتبعهاء وتعني ايضا انه يفعل ما يعتقد انه صحيح رغم استنكار الاخرين لفعله» وقد 
تعني المخاطرة لاجل الصالح العام. 

وتدل الشجاعة على قوة القلب وتباته وإقدامه على الأقوال والأفعال في موضع 
الإقدام بحكمة وحنكة» فإن أقدم عليها في حال لا يحل له الإقدام قيل لذلك تهور وحمق 
وإلقاء بالنفس إلى التهلكة» وأما الجُبن فهو ضد الشجاعة وضعف القلب وخوره» ويتبع 
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ذلك خور الأعمال والخوف مما لا يخاف» وهيبة من لا يهاب» ولذلك يعد الجبن 
والميل الى اليأس من اكبر معيقات تقدم الافراد والمنظمات!! '. 


وتعني الشجاعة الشخصية personal courage‏ قهر الخوف من الاذى 
الجسدي overcoming fears of bodily harm‏ ومواجهة الخطر والمحن وفعل ما يجب 
فعله او ان يفعل المرء ما يخاف فعله» ولا تعنى دائما ان يكون الفرد صلبا وقاسيا 
كالمسمارء ولا تعني غياب الخوف وانما قابلية النفس على وضع الخو انا فول 
ما هو ضروريء ومعرفة المدى الذي يمكن الذهاب اليه» وتشير ير الى قدرة الفرد على 
الوقوف بوجه قيادته والاخرين حين يخطئون باسلوب يحفزهم للاستماع اليه 
والتجاوب das‏ وهي التي daai‏ الجنود يخاطرون عند المنازلة رغم الخوف من 
الاصابة بالجروح او الموت» وتجعل الجنود في القوة الجوية يخرجون من باب 
الطائرة الى الفضاء وجندي المشاة يهاجم الغرف المحصنة لإنقاذ زملائه9 C‏ 

وتعني الشجاعة خصيلة العقل والقلب التي تجعل الفرد يقاوم محاولات ايقافه 
ye‏ “مواحية" المخارضنة adi‏ والخطر: والصعوياتة: Lunt‏ على الخوف 
واعتماد الجسارة والإقدام والتحلي بقوة الشكيمة ورباطة الجأش والصبر والقدرة على 
chail‏ وتتضمن استدعاء جميع القوى المتاحة للوصول للاهداف» وتعني ثبات 
الروح والعزيمة الاخلاقية التي تمكن من تحقيق النجاح رغم الاخطار والتحديات 
Vad gill‏ ويرى ارسطو ان الظروف التي تستدعي الشجاعة هي تلك التي يستطيع 
الفرد ان يظهر فيها كفاءته وقدرته او حين يموت ميتة مشرفة وهذا لا ينطبق على 
الموت غرقا او مرضا” . 
فوائد شجاعة التابعين 

يحقق التابعون من الشجاعة فوائد جليلة» فهي تمكنهم من بلوغ اهدافهم مهما 
كانت الضغوط ail galls‏ والمرامي البعيدة» وتمدهم بمتطلبات مواجهة المصاعب بكل 
اقتدار» وحماية حياتهم وحياة الاخرين» وتزرع فيهم الأمل في عصر الجدب 
والتصحرء وتحفزهم لحمل المسؤولية بشكل فردي في مجتمع يجمع على التنصل منها 
ويحتمي بالروح الجماعية للحشد تعويضا نفسيا لذاته الضعيفة قاصرة النمو» وغني 
عن البيان أيضا أن التابع الشجاع هو الإنسان كامل الإرادة ناجز الفعل ومدبر العقل 
ومحقق الكينونة ومخرجها من العدم إلى الوجودء فالشجاعة akai‏ ثابتا من جهة 
كينونته المعقولة وموجودا من Aga‏ كينونته المحسوسة» وهي التي تحفزه لانتصار 
القيم والمبادئ الانسانية ولا سيما عندما يفسر حلمه من قبل القيادة بانه اذعان لها كما 
يقول احدهم: 


"وبعض الحلم عند الجهل للذلة اذعان وفي الشر نجاة حين لا ينجيك احسان" 
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او كما يقول ابو الطيب المتنبي: 
"فاطلب العز في لظى ودع الذل ولو كان في جنان الخلود" 


كما تمكخ Sct‏ التابعيخ القيادة من الأركقاء بخططها وقراراتها وساركها 
وتحقق لها النصرء اذ لا يتردد التابعون الشجعان في دعم القيادة ورفدها بالاراء 
والمقترحات التي تعينها على تصويب انحرافاتهاء اضافة الى ذلك فانهم يبادرون الى 
الاضطلاع بالاعمال iall‏ ويتحملون مسؤوليتهاء ويحفزون القيادة للاقدام على 
الاعمال التي تحقق لها ولهم افضل النتائج. 


شجاعة التابعين تحقق الانتصار للقيادة 


يقول الله تعالى ail Gals gh aja"‏ وَقَتَلَ دَاوُودُ جَالُوتَ وتاه aul‏ الْمُلّكَ iaaii‏ 

Lae dale g‏ يَشَاءُ"؛ عندما نشبت معركة بين طالوت وجالوت برز داؤود عليه السلام 

وهو شاب من بني إسرائيل ومن اتباع طالوت فقتل جالوت دعما لقيادته» رغم ان 

د شيعم La gd (Sle‏ رقنا مخوفا ومدججا بالاسلحة لقد كان داؤود مؤمنا بالله» ويعلم 

| أن 0 بالله Ales‏ الحقيقية في هذا ete‏ وأن العبرة ليست بكثرة ل ولا 

كال يك 0 ل طالوت بشجاعة داؤود TIE‏ ليرى Ta‏ أن الجبابرة 

يكون داؤود هو الذي يتسلم الملك بعد طالوت جزاء لشجاعته النابعة من ايمانه بالله 

العزيز. 

http://www.daawainfo.net/NewThelal.php?versnumber=25 1 & 

suraname=2 &nameofsora=%C7%E1 %C8%DE%D1%C9 





خصائص الشجاعة 


تمثل الشجاعة مناخا عاما يحتاج اليه الافراد في التحولات الكبرى التي يمرون 
بها وبدونها لا يستطيعون تحقيق اهدافهم» وهي لا تعرف المستحيل7 » وقد تتحول 
إلى عقيدة مشتركة ورأي جمعي في لحظات المواجهة والتحديء ولا تقتصر على JE‏ 
أو جنس أو دين أو مستوى اقتصادي أو اجتماعي أو علمي» وقد يكون إختيارها من 
قل الأفراد Lala‏ لهم في يعطن الأحيان UY‏ لف مني ف تصديات رمو Decl‏ 
التحديات والصعوبات» GST‏ النجاح الذي يتحقق منها يفوق الألم الذي يترتب عنها. 
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ويتباين الافراد من Gus‏ الشجاعة تبعاً للاستعداد الفطري او المواقف التي 
يواجهونهاء والبيئة التي يترعرعون فيهاء ولذلك هناك من تكون لديه شجاعة فائقة 
ويقدم على الخطر دون خوف» ويصبر على الألم دون شكوى» ويبدي من الحصافة 
وشدة القلب عند البأس الشيء الكثير الى جانب من تكون الشجاعة لديه متدنية او 
معدومة» كما ان الفرد نفسه قد يكون شجاعاً في مواقف وجباناً في مواقف gyal‏ 
وليس للشجاعة علاقة بابدان الاشخاص قوةً أو ضعفاًء ويؤكد هذا الذي يقول: 


"ترى الرجل النحيف فتزدريه وفي أثوابه أسد هصور" 

وتكون الشجاعة الحقيقية للتابعين نافعة عندما يوظفونها في الوقت المناسب في 
المجالات التي تسهم في تحقيق اهدافهم واهداف القيادة والمنظمة» بينما تكون ضارة 
ولها انعكاسات سلبية على الجميع عندما توظف في الحاق الاضرار بالقيادة والمنظمة 
والزملاء او بانفسهم. 
انواع الشجاعة 

الشجاعة اما فطرية او مكتسبة؛ ala jig‏ الشجاعة المكتسبة او تنقص حسب 
معطيات البيئة (الاجتماعية والسياسية والثقافية والاقتصادية) للافراد» واساليب تعاطي 
القيادات Caga‏ فهي اما تجعلهم شجعانا او cola‏ فاذا كانت تشجعهم على الاقدام 
والمجازفة وتقبل مبادراتهم وتكافئهم عليها تزايدت احتمالات حظوظهم بان يكونوا 
شجعاناء اما اذا كانت لا تسمح لهم بالتعبير بصراحة عن ارائهم ولا تشجعهم على 
تقديم المقترحات لهاء وتفرض عقوبات شديدة على من يخالف قراراتها وسياساتهاء 
وعلى من يقع في الخطأ فمن المتوقع ان يكون عدد الشجعان لا يذكر. 

ee ee 
pee ttle کن‎ ee القيادة» را‎ Aah te له او يتشيدى للأكتر امن‎ 
A ب‎ 

وتكون الشجاعة courage‏ حقيقية كما في حالة تحمل الفرد الالم البدني او التوتر 
النفسي بالسيطرة E‏ 
عن شعوره الحقيقي» وقد تكون الشجاعة غير حقيقية ومجرد تمظهرء وتحصل هذه 
الحالة عندما يدعي الفرد الشجاعة بينما هو يرتعب خوفا في داخله» ويخفي ضعفه 
وراء هذه الواجهة» ولا يعي الضعف الخفي الذي يدفعه الى ذلك السلوك المفخم» 
ويظهر ضعفه الخفي على السطح عندما يتهمه الاخرون الذين لديهم دقة ملاحظة بانه 
يخفي خوفه فتصدر منه عند ذاك استجابة حادة جدا دفاعا عن نفسه بسبب شعوره بان 
احاسيسه وكبرياءه قد جرحت حينما توجه اليه اتهامات بالجبن» ويصل الامر به الى 


182 


تحدي من اتهمه بالجبن والمواجهة Ane‏ حتى لو اقدم على فعل يفوق قدرته» وقد يمكنه 
هذا التعبير الوقتي عن شعوره من تحقيق نتائج Aai‏ بينما لا يبالي الشجاع حقا 
بالاتهامات الموجهة اليه" . 

ويميز ارسطو بين نوعين من الشجاعة هما الشجاعة الجسدية والشجاعة 
الاخلاقية» وتتعلق الشجاعة الجسدية بمواجهة الألم البدني والمشقة والموت او التهديد 
بالموت» وتظهر عندما يتحدى الفرد احتمال حدوث خطر على بدنه وهو منهمك في 
عمل صحيح» والشجاعة الاخلاقية هي القدرة على العمل بصورة صحيحة في وجه 
المعارضة والمواقف الصعبة والمثبطةء او اختيار فعل pall‏ عندما يواجهه تحد 
اخلاقي او ازمة اخلاقية تتطلب قوة الشخصيةء وهنا يتعامل الفرد مع قضايا لا تهدد 
بدنه بالضرورة وانما تخص العمل من dal‏ الفعل الصحيح في قراراته اليومية C‏ 

وترتبط كل من الشجاعة الجسدية والشجاعة الاخلاقية بنوعين مختلفين من 
الخوف الذي يواجهه الفردء وهما الخوف من الاذى الجسدي او من الموت» والخوف 
من فقدان الاستقامة الخلقية او الصدقية او رضى المجتمع» وتعكس الشجاعة الجسدية 
على الاغلب الخلفية الحقيقية للشجاعة في الاداء والسلوك في الحرب» وقد توسع هذا 
النوع من الشجاعة في الوقت الحاضر الى ابعد من ساحة المعركة ليشمل الاداء 
والسلوك اليومي كما في حالة الرياضيين ورجال الاطفاء وضباط الشرطة»ء وكذلك 
الحتوزة Leste‏ :يوذو Yee!‏ حسفية» delat Lal‏ الأخلاقية فانها gli‏ عنما Sat)‏ 
الافراد موقفا اخلاقيا يرفضون فيه الممارسات التي لا تنسجم مع الخلق القويم او 
يرفضون اضطهاد الاخرين لهم» وتظهر الشجاعة الاخلاقية في EES‏ بالموقف 
الاخلاقي» وفي اختيار البديل الاخلاقي» وفي استمرار العمل بالقرار CY AIRY‏ 

وقد تمتزج الشجاعة الجسدية والشجاعة الاخلاقية في بعض المواقفء اذ ان 
الشيء الصحيح الذي يجب فعله قد لا يكون لل Aes Sea‏ 
ومواقف مثل هذه تكشف من هو الشخص ذو الشخصية الشجاعة ومن هو ليس كذلك» 
والملفت ان المواقف التى تتطلب شجاعة جسدية تكون نادرة اما المواقف التى تتطلب 
شجاعة اخلاقية فانها تحدث مرارا وتكرارا. : 

وتبرز اهمية الشجاعة الاخلاقية من كونها ضرورية لكي يعيش الفرد قيم 
الصدق والامانة كل يوم» وقد لوحظ ان اهميتها تذكر عند الحديث عن المعارك» 
ولكنها احيانا تهمل في النقاشات حول الشجاعة الشخصية في زخم العمل اليومي وهي 
ربما الأهم( . 
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تمحيص شجاعة التابعين 

لا بد ان يدرك التابعون ان امتلاك الشجاعة ليس امرا سهلا وانما يتطلب 
teen lg eee Aaa Ceo‏ فر عقي ae Tell WA‏ لكي 
ند تثبت في نفوسهم وتظهر في سلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة» وانهم لا يستطيعون ادراك 
ا ا ع وا مو قها ا مه اد ga‏ فد ف 
الاخرين او يجربون فعل امر يعتقدون انهم لا يستطيعون Aled‏ او يتغلبون على امر 
يخشونه؛ او يدافعون عن ما يؤمنون به. 

وينبغي للتابعين ان يستيقنوا بان القيادة لا تنفك مطلقا من تعريضهم باستمرار 
لمواقف تستهدف منها قياس ما في نفوسهم من Aclad‏ ومدى قدرتهم على توظيف 
تلك الشجاعة في التصدي لانحرافاتها وطرح ملاحظاتهم وآرائهم وانتقاداتهم عليهاء 
Gans‏ مدى ثباتهم على مواقفهم بصدد قراراتها وسلوكها والاساليب التي توظفها في 
التعاطي معهم» وهل بامكانها جعلهم مذعنين لها بالترهيب او بالترغيب او خاضعين 
لها بالقول عندما تستغفلهم بكلامها المعسول وتعطي لهم من طرف لسانها حلاوةء 
وتستطيع القيادة من خلال اختبار شجاعة التابعين معرفة اولئك الذين لا يتخلون عن 
مبادئهم ولا ينثنون امام ترهيبها وترغيبهاء وفي ذات الوقت تتمكن من معرفة الذين 
بامكانها اغواؤهم للانصياع chel‏ ومعرفة مدى استعدادهم لاغواء التابعين الاخرين او 

وتوظف القيادة عدة اساليب لتمحيص شجاعة التابعين منها على سبيل المثال 
ان تعلن انها سوف تسرح بعض العاملين او تخفض مخصصاتهم او لا تستمر في 
تقديم بعض الخدمات او تزمع رفع اسعارهاء فان اعترضوا عليها بشدة فانها لا تمضي 
في تنفيذ ما اعلنته وتتراجع عن قراراتهاء وتخبرهم بان ما وصل الى اسماعهم ما هو 
الا شائعات روجها البعض بهدف تعكير اجواء العلاقات بينها وبينهم وهي انما تفكر 
جديا في زيادة مخصصاتهم وتقديم المزيد من الخدمات لهمء اما اذا لم يعترضوا عليها 
فانها تمضي في تنفيذ قراراتها وان كانت تضر بهم» وبذلك تعرف مدى شجاعتهم او 
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تمحيص الشجاعة 


| يخبر الله تعالى في قوله Syl”‏ قال Gall Éy Gat ki‏ جَمَعُوا لَكُمْ فَاحْشَوْهُمْ 

Úa ba 3) 58 |‏ وَقَالُوا is‏ الله "OLS si) ani‏ عن حالتين تم فيهما تمحيص الشجاعة» 
الاولى كانت مع ابراهيم عليه السلام عندما قالوا له ان الناس قد اجمعوا لك فاخشهم 
فازداد ايمانا بالله تعالى ولم يتسلل اليه الخوف منهم» وحصلت الثانية مع الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم عندما قيل له ان الناس قد اجمعوا لك لكي يتخلى عن تبليغ 
الرسالة المكلف بها من الله تعالى» فلم يخش من جمع الناس وانما ازداد ايمانا 
واصرارا. 


المصدر 
http://quran.alislam.com/Page.aspx ?pageid=22 1 & BookID=1 1 &Page2.‏ 


تكلفة الشجاعة 


تتباين تكلفة الشجاعة cost of courage‏ من مجتمع لاخر ومن منظمة لاخرى تبعا 
لمساحة الحرية التي تتوفر فيها للتابعين» فهناك مجتمعات ترحب بشجاعة التابعين 
هذا الحد في تلك المجتمعات بل اخذت القيادات فيها تتوسع في دعم الشجاعة لدى 
التابعين وتشجيع المعارضة dissent‏ وتقدم لها المكافات بعدما ادركت دورها في رفدها 
بالمعلومات التي تبصرها بالحقائق التي تمكنها من الارتقاء باساليبها واستراتيجياتها 
وتصويب قراراتها. 

وهناك مجتمعات تفرض عقوبات قاسية على التابعين الشجعان قد تصل الى 
agile ja‏ من الامتيازات» او تسريحهم من العمل» او زجهم في السجون» او تصفيتهم 
بالاعدام من اجل تكميم افواهم وجعلهم عبرة للآخرين ليكونوا جبناء غير قادرين على 
طرح ارائهم على القيادة بصدد قراراتها وسلوكهاء وتجعلهم يؤمنون بان الشجاعة 
غالية الثمن وان الامور جميعها لا تستحق دفع التكلفة الباهظة للشجاعة» ولا يدركون 
ان للشجاعة تأثيرات ايجابية كبيرة agile‏ وعلى القيادة والمنظمة والمجتمع» فعلى 
صعيد التابعين لا ينجح التابعون ولا تكون لهم قيمة واهمية في منظماتهم اذا لم يكونوا 
شجعانا ويطرحوا على القيادة مقترحات مفيدة» او يتحدوها عندما تلحق قراراتها 
وسلوكها اضرارا كبيرة بهم وبالمنظمة. 
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والملفت ان القيادات في المجتمعات المتخلفة تقمع جميع المعارضين لها بشدة 
وتجعلهم عبرة لمن اعتبر بدلا من ان تستفيد منهم كما تفعل القيادات في المجتمعات 
الديمقراطيةء لانها لا تدرك ان قمع المعارضين لها يفقدها فرصة الحصول على 
المعلومات والآراء التي تساعدها على تصويب اخطائهاء وفي ذات الوقت تحفز 
المعارضين للاستمرار في معارضتهاء وربما تحفز الاخرين للتعاطف معهم لان 
المرء حريص على ما منع. 

ويختلف التابعون من حيث قدرتهم على دفع فواتير الشجاعة؛ فمنهم من لا طاقة 
له البتة على دفعها مهما انخفضت» ومنهم من يكون على اتم استعداد لتحملها مهما 
«cube‏ وهكذاء وتلعب الثقافة السائدة في المجتمع وتوفر الفرص والبدائل لدعم 
التابعين الشجعان دورا في مدى استعدادهم لتحمل تكلفة الشجاعة. 
دلائل شجاعة التابعين 

o‏ قول الحقيقة للقيادة وللزملاء والزبائن وللذات حتى في الامور الصغيرة بلا 
مماحكة لان الأشياء الكبيرة ۾ تأتي من الاشياء الصغيرة والامر كذلك مع 
الخطأ في التقدير الذي يستند الى حماقات ضئيلةء او اخفاء الاخطاء او 
توريتها قبل ان تكتشفها القيادة» فالتابعون يخدعون القيادة Laue‏ لا يؤدون 
العمل الذي يسند اليهم بالوقت المناسب والكفاءة المطلوبة ثم يجيبون بالايجاب 
اذا ما سئلوا عنه ويسرعون في ادائه قبل ان تكتشف القيادة ذلك» وربما يكون 
هذا الخداع ضئيلا ولا يسبب أية مشكلات في بداية الامر ولكنه قد يتضخم في 
آخر المطاف وتنجم عنه مشكلات معقدة لها تأثيرات سلبية كبيرة عليهم وعلى 
القيادة ويلحقق اضرارا كارثية بالمنظمة على الامد الطويل. 

Ye‏ يخشون تحدي القيادة وطرح الحقائق عليها بصدق وبصراحة وان انطوت 
على الاختلافا مغها عند ob yg pull‏ ولكن ليس يحضور الأخرين لكي يتو اد 
لديهم شعور بوجود صراعات بين التابعين والقيادة7'") 

o‏ الإقدام على تنفيذ الاعمال الصعبة بشجاعة وحمل المسؤوليات التي تترتب 
عنهاء رغم ان الوقائع تؤكد ان القليل من التابعين يقدمون على تنفيذ بعض 
الاعمال التي تحقق اهدافهم واهداف منظماتهم» اما لشعورهم بانها ليست من 
واجبهم» او انها اكثر من المرتب الذي يحصلون eagle‏ او انهم ليسوا خبراء 
فيهاء او لانهم لا يحبون المخاطرة التي تؤدي الى فقدان فرص النجاح» او لا 
من الشك بالذات مع جرعة من التواضع التي كثيرا ما تجعلهم يحجمون عن 
الاقدام cya‏ يطلب آليهم تنفيذ عمل يتحدى قدراتهم» ولا يدركون انهم لا بد لهم 
من التغلب على الخوف من الفشل رغم انه شعور واقعي. 
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o‏ مقاومة نزعة إخبار القيادة عن ما تعتقد انها تر غب بسماعه»ء ومقاومة الاغراء 
الذي يمنع من القيام بذلك» واذا كانت هناك تحفظات قوية حول القضايا 
موضوع المناقشة مع القيادة فتقع على التابعين مسؤولية التعبير عن وجهة 
نظرهم ازاءها ولكن ليس بحضور الآخرين. 

o‏ دعم القيادة والولاء لها ومساندتها بدلا من تقويضها وتوجيه اللوم اليها عن 
قراراتها وسياساتها غير المألوفة وغير المتعارف عليها من وجهة نظرهم. 

o‏ ابتعاد التابعين عن الاجابة عن الاسئلة التي يطرحها الاخرون agile‏ بهدف 
معرفة وجهة نظرهم بقرارات القيادة» او يجيبوا عن تلك الاسئلة بان على 
القيادة ان تقرر وهم agile‏ تنفيذ قراراتهاء خاصة في التنظيمات العسكرية 
والكبيرة. 

o‏ تطابق افعال التابعين مع أقوالهم في جميع الحالات والمواقف مع ايجاد حياة 
متوازنة بين العمل والمنزل. 

o‏ تجاهل التابعين الشجعان التابعين الاخرين الذين يسخرون منهم عندما يقدمون 
على الاعمال التي تنطوي على التحدي. 

o‏ استعداد التابعين للتعلم والتطورء واحداث التغيير في العمل» وتطوير 
المنظمة» والمثابرة على جعل المنظمة مكانا ممتعا للعمل. 

o‏ معرفة متى يحين وقت الانتقال إلى الجانب الآخر في العملية القيادية» اي 

الانتفال من تابع الى قائد. 

الاحتفاء بالإنجازات. 

مواجهة المشكلات وعدم الهروب منها او تأجيلها. 

اعادة المحاولة الفاشلة اكثر من مرة دون ملل او سأم او شعور بالاحباط. 

الكفاح من اجل المجموعة والمنظمة في ايجاد معالجات لجميع المشكلات مع 

عدم ترك أي قضية يعتقد انها تؤثر سلبيا على رسالة المجموعة او المنظمة 

دون معالجة. 

o‏ لا يعمل التابعون كإمعة وانما كافراد ذوي تفكير انتقادي مستقل. 

o‏ الدفاع عن ما يعتقد انه صحيح بصرف النظر عن العواقب رغم ان هذا 
السلوك صعب ولكنه يحقق نتائج ايجابية مثيرة في نهاية المطاف. 


عدوى الشجاعة 
يقول بيلي كرايام "ان الشجاعة معدية فاذا اتخذ رجل شجاع موقفا انتصب” 
الاعمدة الفقرية للاخرين"» وعندما تظهر الشجاعة على aal‏ التابعين فانها تشجع 
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الاخرين ليكونوا شجعاناء كما ينتشر التخاذل بين الافراد بالعدوى Liza‏ ويقول 
نلسن Nelson Mandela rile‏ في Jia‏ تسنم الرئاسة PAA ale‏ 

"عندما نتحرر من مخاوفنا فان 

وجودنا يحرر الاخرين تلقائيا" 

وتؤكد الحقائق ان التابعين القريبين مكانيا و/او زمانيا من الشجعان يصابون 
بالعدوى scontagion‏ ويتحفزون لامتلاك الشجاعة وتوظيفها Lad‏ يحقق اهدافهم 
والتأثير في القيادة والمواقف والاحداث والمعطيات بسبب ما يلحظون من النجاحات 
المتحققة من الشجاعة؛ كما يحدث عندما يزج الافراد الاقل حيوية في مجموعات 
مجتهدة بهدف الارتقاء بكفاءتهم من خلال انتقال عدوى الاجتهاد اليهم وحفزهم 
للاقتداء tag:‏ والعكس صحیيح؛ وقد اشار gl‏ هذا احد الشعراء قائلا: 
"لا تربط الجرباء قرب سليمة خوفا على تلك السليمة تجرب" 


وزلا مقافت امو اهاه ca ghey‏ «الشهافة على AWN‏ فخت و oh Gal‏ يمت 
ليشمل الشعوب» اذ تؤكد الوقائع التاريخية ان الشعوب تصاب بعدوى الشجاعة» فقد 
حفزت شجاعة التابعين في فرنسا في القرن الثامن عشر والتي تمخضت عنها الثورة 
Lad thy yh caged Aged all‏ بعد $y dll‏ على قياداتها .وقيل. Lisi tabet GSD‏ 
فاصابت اوربا بالزكام"» كما اسفرت التغيرات التي احدثتها شجاعة التابعين في 
روسيا عام 11۷ عن تأسيس الاتحاد السوفيتي ودول المعسكر الاشتراكي» وادت 
ردة التابعين في بولونيا عن الفكر الاشتراكي الى خروج بولونيا من المعسكر 
الاشتراكي وحفزت شعوب اوربا الشرقية للخروج من المنظومة الاشتراكية الواحد 
بعد الآخر حى وضل gal‏ الى SN ul‏ السو فقي راتت رة الاين فين 
مصر عام ١107‏ الى سقوط الملكية فيها وحفزت بعض الشعوب العربية الى احداث 
تغييرات في انظمة الحكم فيما بعد» وفي المرحلة المعاصرة انتقلت عدوى ثورة 
التابعين في تونس التي حدثت في cy gilS‏ الثاني ê yey)‏ واطاحت برئيسها زین 
العابدين بن علي وارغمته على الهرب خارج البلادء الى كل من مصر وليبيا واليمن 
وسورياء وفرضت على قادة الدول الاخرى اعادة النظر في اساليبهم في ادارة بلدانهي 
واتخاذ اجراءات تستهدف ارضاء التابعين خشية ان يصيبهم مثل ما اصاب حكام 
تونس وليبيا ومصر واليمن. 

وقد اسهمت التطورات المذهلة في الاتصالات والمواصلات ووسائل الاعلام 
فى dea‏ عدوى الشجاعة تنتقل بسرعة فائقة بين التابعين ليس ضمن المنظمة Baal oll‏ 
او فى داخل القفطر الواحد وانما بين الأقطار .والقارات» ولذلك BOY) Caylee‏ فى 
المنظمات الكبيرة التي تدير مصانع متعددة تخشى اذا ما حدث تمرد او مطالبات 
للتابعين في احد المصانع التابعة لها ان تنتقل عدوى تلك الممارسة الى المصانع 
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الاخرى» وكذلك الامر IG‏ لنسبة J gall‏ التي تتكون من عدة اقاليم حيث تخشم من انتقال 
عدوى التمرد في احد الاقاليم الى الاقاليم الاخرى. 


موقف الاسلام من الشجاعة 

Cas‏ الاسلام على الشجاعة والسعي في أسبابها بسبب فضائلهاء وأثنى عليها 
ومدح أهلهاء وأمر بهاء واكد ان في اضاعتها اضاعة للدين والدنياء واستيلاء الأعداءء 
والذل والدمارء واكد أن النفوس الأبية والهمم العلية لا ترضى بغير الشجاعة لانها 
خلق فاضل وهي أعلى الأخلاق وأنفعهاء وذم الجين واعده تفريطا وتقصيرا وضعفا 
وخوراء وقد ذم الله تعالى الجبناء في قوله "إِنَّ الَذِينَ oai‏ مَا WG‏ مِنَ UE‏ 
Melly‏ من تعد ما ناه Gull‏ في الكتاب أولئك seta ai) gih‏ اللاعثُوت"09, 
وقال الرسول محمد صلى الله عليه وسلم "ألا لا Caia‏ أحدكم رهبة الناس أن يقول 
بحق إذا رآه أو شهده فإنه لا يقرب من أجل ولا يباعد من رزق أن يقول بحق» أو يذكر 
بعظيم' ' وقال ايضا "لا يحقرن أحدكم نفسهء, قالوا: يا رسول اللهء كيف يحقر أحدنا 
نفسه؟ قال: یری أمرًا لله عليه فيه مقال Do j‏ فيه ثم لا يقول 4S‏ فيقول الله Je‏ 
وجل له يوم القيامة ما منعك أن تقول في كذا وكذا؛ فيقول: خشية الناس» فيقول: فإياي 
كنت أحق أن تخشى". 

لقد كان الرسول محمد صلى الله عليه وسلم بهذه الاحاديث وغيرها يرمي إلى 
تربية الافراد على الشجاعة فلا يغفلون أن الآجال مقدرة من الله تعالى» وأن لا أحد 
يستطيع أن يتقدم أو يتأخر عن أجله الذي حدد cal‏ وأنه ليس بمقدور أحد أن يزيد أو 
ينقص من أجل أحدء وكذلك فإن الله إذا أراد نفع إنسان أو ضرره فليس هناك من 
يستطيع أن يغير تلك الإرادة» ويخبر الله تعالى أنه ما شاء كانء وما لم يشأ لم يكن 
وأ حي لكا اعت و ملي لحا ماي لاما ال رد اللا ور قي وم 
مُمْسِكَ G‏ وَمَا يُمْسِكَ فلا مُرْسِلَ åf‏ مِنْ بَعْدِهِ وَهْوَ الْعَزِيرُ CONES SH‏ 


ونظرا لكراهة الجبن كان الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم يستعيذ بالله 
العزيز القدير منه في دعائه قائلا "اللهم اني اعوذ بك من الهم والحزن ومن الجبن 
زا وغ اين وقهر الريجا!ا وقال في د الجين اشن .ها في ريجل كح da‏ 
وجبن خالع" لان مرض الجبن عند الجبناء يكبر بالوهم» ويموت الجبان في اليوم مائة 
مرة» ويتوهم كل شيء ضده» ويحسب كل صيحة عليه كما يقول تعالى "وَإِذَا REIO‏ 
diaii‏ أَجْسَامْهُمْ plot Gly‏ تلمع لِقولِهمْ bia COA GIE‏ يَحْسَبُونَ Adio OS‏ 
Cee‏ وكان الامام علي رضي الله عنه وارضاه يقول "اللهم لا تخلني من 
الشجاعة والكرم". 
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انتقال شجاعة القيادة الى التابعين 


يخبر الله تعالى عن معركة حنين التي وقعت بعد فتح مكة في شوال سنة ثمان من 

الهجرة ان المسلمين رغم كثرتهم فيها هزموا 1 مهرم رسو eo ati‏ 
قوله "وَيَوْمَ Stan | Gan‏ فلم ol‏ عَنْكُمْ Us‏ وَضَاقت Lin Yl aiie‏ بِما رَحْبَتَ 

e! ads aly ái‏ ويظهر من دراسة هذه المعركة كيف ان شجاعة الرسول محمد صلى الله 
all, 1‏ سل وتباته في تلك المعركة مع فئة ALY‏ جدا من الصحابة الكرام انتقلت الى 
المسلمين الذين فروا منها وحفزتهم للعودة لمقاتلة العدو بعدما شاهدوه يركض بغلته إلى 
o pay‏ اكاءة وينوه باسمه ليعرفه من لم يعرفه صلوات الله وسلامه عليه MIS (ye asad‏ 
طلب من عمه العباس الذي كان معه انذاك ان ينادي بأعلى صوته بالذين فروا من المعركة 
"يا أصحاب الشجرة" يعني شجرة بيعة الرضوان التي بايع المسلمون من المهاجرين 
والأنصار تحتها الرسول محمدا صلى الله عليه واله وسلم على أن لا يفروا عنه فجعل ينادي 
بهم "يا أصحاب السمرة" ويقول تارة "يا أصحاب سورة البقرة" فجعلوا يقولون "يا لبيك يا 
لبيك" وانعطف الناس فتراجعوا إلى رسول الله صلى الله عليه وسلم حتى إن الرجل منهم إذا 
لم يطاوعه بعيره على الرجوع لبس درعه ثم انحدر عنه وأرسله ورجع بنفسه إلى رسول الله 
صلى الله عليه وسلم فلما اجتمعت ثلة منهم عند رسول الله NS‏ 
يصدقوا الحملة فاتبع المسلمون أقفاء المشركين يقتلون ويأسرون وما تراجع بقية الناس إلا 
والأسرى مجندلة بين يدي رسول الله صلى الله عليه وآله وسلم. 


تعد الشجاعة اهم فضيلة ينبغي ان يتحلى بها التابعون» ورغم انها صعبة المنال 


لكنها تمكنهم من تحقيق اهدافهم ومنافع مادية ومعنوية cian‏ من اهمها انها تجعل منهم 
شركاء للقيادة ومساهمين معها في صنع التاريخ وتحقيق الاهداف والانتصارات» 
واقس احلاميم واا هم SH ally‏ والقيلة كه قحا اذ ل جرد 
لافكارهم واحلامهم وآمالهم بدون فعل شجاع» وتزيد من فاعليتهم في المنظمات التي 
In‏ ترفن alll‏ -والخدمات. aut tI‏ .حاجات. الأفراذ» yoy‏ تصق aula‏ 
وضروري من Jal‏ قيادة ناجحة ومنظمات ناجحة. 
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ولا تقل حاجة التابعين في المنظمات للشجاعة عن dala‏ الجند لهاء فهي التي 
تمكنهم من فعل ما تخشى القيادة فعله. وتمكنهم من الخروج عن الالو ف و کون 
مجالات المجهول» والمضي Leth‏ رغم الخوف» وتساعدهم على تصحيح الامور 
المجازفة ولبعدهم عن ارغ في الامان الذي a a‏ والمكادت os‏ القلق الذي 
رل ر ا ا الطغاة ل TN‏ و ر القيمة الذاتية 
ريعطونهم يفصلون ال مع الود gata My‏ & للغادة والافتناع يحياة اا 

ولا تقتصر فوائد شجاعة التابعين على التابعين وانما للقيادة نصيب من تلك 
الفوائد» اذ تمكن الشجاعة التابعين من امتلاك القدرة والكفاءة المطلوبتين لرفد القيادة 
بالمعلومات والبيانات والحقائق التي تبصرها بالاخطاء والانحرافات في استراتيجياتها 
واهدافها واساليبها وسلوكها من خلال مراقبتها ومساءلتها وتقديم الملاحظات والآراء 
لهاء وانتقادهاء واعانتها على اتخاذ ما يلزم لمعالجة هفواتهاء والارتقاء بادائها 
وسلوكها وعلاقاتها مع التابعين وجمهور المنظمة. 

ويقدم التابعون الشجعان دعما متجددا للقيادة عندما يعترضون على قراراتها 
وسلوكها ويمنعونها من الانحراف الملحق للضرر بهم وبها وبالمنظمة» ويحفزونها 
(acon oe‏ ا eee‏ مكرتو ی ist Ge‏ 
ويلعبون دورا مهما في نجاحها في سعيها لتحقيق اهدافهاء بينما لا يستطيع التابعون 
الذين تنقصهم الشجاعة امام الصعوبات مساعدة القيادة في تحقيق الاهداف 
CDAS yiil‏ ويظهر من مسرحية "الملك لير" King Lear‏ لشكسبير ان التابع الابله 
كان شجاعا وعمل كصوت الحقيقة وهو يقول للملك ما Y‏ يستطيع غيره قوله؛ وبذلك 
ألهم الملك وبصره بالحقائق» ولفت انتباهه الى الامور الخطأء عندما قال له "انك لا 
تعرف اكثر لانك مدير". 

وتؤكد الحقائق ان جميع الانتصارات التي حققتها الانسانية عبر التاريخ على 
جميع الصعد ما كان لها ان تتحقق ما لم يكن هناك تابعون شجعان يعينون القيادة على 
تحقيقهاء كما ان الحرية التي تنعم بها الشعوب المتقدمة هي نتاج شجاعة تابعين تصدوا 
للقادة الطغاة مكابدين صنوف المصاعب والمشاق والتضحيات وقدموا انفسهم قرابين 
من اجل انتصار رفضهم لفساد وافساد اولئك الطغاة» وكانوا كما وصفهم الشاعر: 

" يستعذبون مناياهم كأنهم لايخرجون من الدنيا إذا قتلوا" 
او كما قال الاخر: 


"سأحمل روحي على راحتي وألقى بها فى مهاوي الردى 


191 


فإما حياة تسر الصديق Lal‏ ممات يغيظالعدا" 


لقد كان حال التابعين في تلك المجتمعات بعدما ادركوا انهم لن ينالوا حقوقهم 
كما وصفه الشاعر: 


"قوم إذا الشر أبدى ناجذيه لهم طاروا إليه زرافات ووحدانا" 


ويرفضون alll‏ والضرر الذي يقع عليهم من القيادة» ولا يقدمون لانفسهم وللآخرين 
اعذارا تبرر ad jac‏ عن فعل ما يتعين عليهم فعله» ويؤكدون انهم بالامكان الاعتماد 
agile‏ لتحقيق الاهداف Cia piil‏ 


ولا بد ان يؤمن التابعون بانهم ليس امامهم الا ان يكونوا شجعانا ليحصلوا على 
حقوقهم المادية والمعنوية» ويحفظوا audi‏ كرامتها واحترامهاء ويظهروا الفخر الذي 
في انفسهم جميعاء ويوظفوا امكاناتهم وخبراتهم بكفاءة في تحقيق الاهداف المشتركة» 
لهم اقصى نجاح وأعمق رضى ما لم تكن لديهم شجاعة على الاقدام وحمل المسؤولية: 
وقول Gall‏ امام القيادة ولأنفسهم ولبعضهم البعض وللاخرين» وقد اعد الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم قول الحق امام سلطان جائر افضل انواع الجهاد لما في ذلك 
qe‏ الاباده راعادتها الى طرردة hee ea elise‏ اله 
الحرث والنسل» او يلجأ التابعون الى الحاق الاذى ببعضهم البعض كتعويض عن 
حقوقهم التي ضاعت pe‏ بسبب a To pales, agi shu‏ القيادة الجائرة» ويقول 
ابراهام لنكولن "انهضوا أيها العبيد فإنكم لا ترونهم كباراً إلا لأنكم ساجدون"9". 

ويتعين على التابعين ان يكونوا شجعانا ويتحملوا مسؤولية الاعتراض على 
اخطاء القيادة سواء كانت عمدا او سهواء والتصدي للمشكلات قبل وقوعها بدقة شديدة 
لكيلا تفشل القيادة والمنظمة او تقدم على ما يسبب لها ولهم والمنظمة اضرارا ABMS‏ 
ولا ينبغي للتابعين التخاذل معتذرين بانهم لا يمتلكون القوة التي تجعلهم شجعاناء او 
انهم اطاعوا قادتهم خوفا او طمعاء > كما اشار الى ذلك قوله تعالى "قالا Gg‏ إنَنَا CLAS‏ 
أنْ Lg‏ عَلَيْنَا أو أنْ OO" fb‏ وقوله تعالى "وَقَالُوا WALI Ó iy‏ سَادَتَنَا وَكْبَرَاءَنَا 
ú alé‏ السّبيلا"'". 


ويحتاج التابعون الى شجاعة الطفل الذي يطرح الاسئلة بلا خوف او 6038 والى 
شجاعة الفرد البالغ الذي daai‏ مسؤولية المخاطرة من dal‏ مبادئ ساميةء اذ بدون 
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الاستعداد للمخاطرة بهذا المستوى العالي قد يكتفون بالتذمر من القيادة ولا يقولون لها 
الحقيقة» ولا يفعلون شيئا لمساعدتها على التطور او اعادتها الى رشدهاء ويكون من 
الصعب عليهم بلوغ اهدافهم وتتغلب عليهم انفعالات الجبن والتملق وتكون ارادتهم 


Pe 0 


ورغم اهمية شجاعة التابعين في تحقيق فوائد لهم وللقيادة» لا زال العديد من 
التابعين» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» لا يعرفون ابدا انهم يمتلكون الشجاعة» او 
انهم يمتلكونها ولكن لا يعرفون كيف يوظفونهاء او لا يحاولون ان يكونوا شجعانا بما 
يكفي للاقدام على الاضطلاع بالاعمال التي تعود عليهم وعلى منظماتهم بالفوائد» 
ويتحملون مسؤولية اعمالهم» ويعترفون باخطائهم اذا اخطأواء ويعترضون على القيادة 
اذا انحرفت او بخست حفوقهم» ويجعلونها على بينة من caa Lal‏ اذ لا زالوا لا 
يدركون ان تخاذلهم امام القادة الطغاة هو السبب الرئيس الذي يجعلها لا تكترث بهم 
البتة» او تعمل على تدمير الذين يحاولون التعبير عن افكارهم بصراحة ويدافعون عن 
حقوقهم ليصبحوا خائفين منها وخاضعين لسلطتهاء رغم انها تضطهدهم وتعمق فيهم 
التخاذل او تحفزهم لممارسة شجاعتهم بتطرف مع بعضهم البعض» ويكون بأسهم 
agin‏ شديدا لكي يفقدوا بذلك المزايا التي تتحقق لهم من الشجاعة» وحالهم كما وصفه 
احدهم: 

" الناس في غفلة عما يراد بهم كأنهم غنم في حوش جزار" 

ae Bs‏ تي ل a Ge‏ رس لسر 


PAE لعا و اشكان العيود و الالتراء‎ aaa 


ورغم اهمية فوائد شجاعة التابعين الا ان التابعين الشجعان في منظمات 
المجتمعات المتخلفة اصبحوا غربا في مجتمعاتهم وموصوفين بصفات غير حسنة في 
معانيها منها وصفهم بأنهم حمقى او ساذجين أو غير جديرين بالثقة» بعدما بات معظم 
الناس فيها بفعل اضطهاد القيادات لهم يرون الباطل صائلا فلا يقفون في وجهه. 
ويرون Gall‏ مهانا فلا يدافعون عنه ظنا منهم أن ذلك نوع من الحصافة والذكاء الذي 
يوصلهم الى اهدافهم» ولذلك انتشر في تلك المجتمعات الانتهازيون والمتخاذلون 
والذين يتقنون صناعة تمجيد القيادات والتزلف لها والتسبيح بحمدهاء والانكى من ذلك 
يدعمون مواقفهم الانتهازية الرخيصة بأمثال أكثر رخصا كقولهم: اليد التي لا تستطيع 
أن تدوسها قبّلها أو باللهجة الدارجة «بوسها» وهو مثال في أدنى درجات الانحطاطء 
ولكن كثيرا من الناس يستشهدون به ويطبقونه في حياتهم ويربون اجيالهم عليه ظنا 
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agia‏ بأنهم يحسنون صنعا اذا ما فعلوا ذلك» بينما هم في الحقيقة لا يزيدون انفسهم 
والاجيال التي تأتي من بعدهم الا خسارا على جميع الصعد. 


فوائد شجاعة التابعين 


يحقق التابعون من شجاعتهم فوائد عديدة من اهمها انها تمكنهم من الحصول 
على حقوقهم من القيادة» وتجعل القيادة تحترم آراءهم ومقترحاتهم ودورهم في 
La hye‏ وتطور ها كنا ان القياذة” نحق هن شحاعة التانعيت  cal ga‏ متها بر WAAR‏ 
بالمعلومات والحقائق الضرورية التي تسهم في تطوير ادائها وتبصرها بخططها 
رفزاراتها المعيبة Gigi pall ab US gly flayed‏ وباقطانهاء oly‏ تصورراتها 
وجهودها الهادفة لاحداث التغيير المطلوب لتحقيق الاهداف» وتشجيعها على تأسيس 
علاقات مع التابعين قائمة على تبادل الثقة والتعاون والاحترام والولاء» كما تحفز 
شجاعة التابعين القيادة على الاقدام وتبعدها عن التخاذل. 

وتكون لشجاعة التابعين انعكاسات ايجابية على المنظمات التي ينتمون اليها اذ 
تمكنها من الاستمرار والصمود والتطور رغم المنافسة المتزايدة التي تواجهها في 
مكلك Se E‏ لشاف ون العا eee‏ 
مباشرة الجهات التي تتعامل مع المنظمات التي ينتمي اليها التابعون الشجعان في تقديم 
مقترحات تساعد على تحقيق تطورات نوعية وكمية في تلك المنظمات. 
تنمية شجاعة التابعين 

ليس بمقدور التابعين تنمية شجاعتهم ما لم تتظافر معهم جهود القيادة والمجتمع 

في تنفيذ سلسلة من العمليات المنظمة التي تستهدف تمكينهم من امتلاك الشجاعة 
المطلوبة وممارستها في المجالات التي تحقق لهم وللقيادة الاستقامة في السلوك» 
والسيطرة على النفس» وتقوية الإرادة وتصليب الشخصية والبحث عن الحقائق 
الأكثر عمقا والتمسك بهاء وتحقيق الانسجام مع القيادة وبقية التابعين» والتكيف مع 
المتغيرات» ومقاومة فساد القيادات وتصويب قراراتها وحمل المسؤولية بشكل فردي 
وجماعي» ولا سيما عندما يز داد التنصل من المسؤولية ويحتمي البعض بالروح 
الجماعية للحشد كتعويض نفسي عن الجبن» والابتعاد عن استصغار أي تصرف 
يحتوي على القليل :من« الشجاعة: Val cya‏ ,اكاب Roles‏ النطلوبة في yall‏ اقفت 
الصعبةء وتتطلب تنمية الشجاعة gal‏ التابعين ما يأني*": 1 


= زيادة ايمانهم بان الله هو النافع الضارء والمعطي المانع» وهو الذي يأتي 
بالحسنات ويدفع السيئات» وهو القادر على مدهم بالشجاعة» وينتزع الخوف من 
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قلوب الخلق» ويحررهم من الرق لهم» ويهون agile‏ المشقات» ويجعلهم شجعانا 
يقدمون على المخاوف واثقين به راجين له . 

خلق بيئة تتميز فيها القوى الاجتماعية Social forces‏ المحيطة بالتابعين بالشجاعة 
وتحفزهم لحمل مسؤولية التنبيه عن الاخطار والاخطاء والقرارات والممارسات 
غير الصحيحةء وتوفر لهم فرصة مشاركة القيادة في عمليات تحديد الاهداف 
وصنع القرارات ومشاركتها المسؤولية في النجاحات والاخفاقات. 

تقريب القيادة للتابعين الشجعان والاهتمام بآرائهم وانتقاداتهم» ومكافأة الذين 
يقدمون الملاحظات والاراء المفيدة ويعترضون على ممارساتها وقراراتها التي 
galt‏ اضرارا بالمنظمةء ليزدادوا شجاعة ويكونوا اكثر صدقا معها ويحيطوها 


فرض العقوبات agile retribution‏ بسبب شجاعتهم» ويظهر من دراسة سيرة 
الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه انه بعد أن بويع بالخلافة كان 
يقول "إن أحسنت فأعينوني» وإن أخطات فقوموني"» فقام له Say‏ وقال 
"سنقومك بسيوفنا هذه يا عمر'“ فقال عمر رضي الله عنه "الحمد لله الذي جعل 
في أمة jac‏ من يقوم اعوجاجه بالسيف"» وتؤكد هذه الواقعة حقيقتين» اولاهما 
تصميم الاتباع على تصحيح مسار القيادة وثانيهما تقبل القيادة لذلك التصميم 
وسعادتها بمثل اولئك الأتباع. 

تغاضي القيادة عن اخطاء التابعين» واعتبارها فرصة للتطور بدلا من فرض 
العقوبات Cagle‏ ولا سيما عندما يرتكبون اخطاء في مبادراتهم لكيلا تقتل 
شجاعة المبادرة لديهم. 

وجود رغبة حقيقية لدى التابعين في امتلاك الشجاعة وتنميتها وتوظيفها بكفاءة 
في تحقيق الاهداف المطلوبة منها. 

وقدرتهم على الوقوف بثقة الى جانب ما يؤمنون به ويدافعون عنه. 

ان يدرك التابعون ان المبادئ التي يؤمنون بها تستحق التضحية. 

معرفة التابعين لاهمية الفوائد التي يحصلون عليها من شجاعتهم والتي من اهمها 
انها تمكنهم من تحقيق اهدافهم واهداف القيادة» وتمكن المنظمة من الاستمرار 
والتطورء وتجعل حياتهم وحياة Ga SY)‏ افضل. 

ان تنزل القيادة التابعين المنازل التي يستحقونها حسب الشجاعة والكفاءة» ولا 
تجعلهم جميعا في نفس الدلو „bucket‏ 

jia‏ التابعين لانجاز الاعمال المهمة التي تتطلب delai‏ واعدادهم لمواجهة 
خیارات اصعب tougher‏ في المستقبل» خاصة حينما تهب رياح التغيير بقوة في 
المنظمة وتبدو تبعات الشجاعة اسوأء من خلال وضعهم في مواقف تشجع على 
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الشجاعة وتمكنهم من الوثوق بانفسهم وتجعلهم قادرين على طرح الحقيقة على 
القيادات وراغبين في الاستمرار على ممارسة الشجاعة exercise courage‏ 
وانتهاز الفرص التي تمكنهم من النجاح في الاقدام على المواقف التي تتطلب 
شجاعة التعامل مع الخوف» كما تمارس الرياضة من dal‏ تقوية العضلات. 
تشجيع التابعين لبعضهم البعض على الاقدام» ويظهر في ايات القران الكريم ان 
المؤمن بالله من آل فرعون الذي كان يكتم ايمانه خوفا من فرعون ولم يظهر 
ايمانه الا حين قال فرعون ذرونى أقتل موسىء قد أخذته inas‏ لله je‏ وجل 
واستجمع شجاعته» فقال يا موسى إن الملا يأتمرون بك ليقتلوك» ولم يقف الامر 
عند ذلك الحد وانما اخذ يشجع قومه على الايمان بما جاءهم به موسى عليه 
ال 

مرافقة افراد يتميزون بالشجاعة. 

نشر اخبار الشجعان وانجازاتهم والفوائد التي تحققت لهم من شجاعتهم من اجل 
jia‏ بقية التابعين للاقتداء بهم . 

ابتعاد التابعين عن توظيف شجاعتهم في ما هو ليس ممكنا او يلحق ضررا بهم 
او بالقيادة والمنظمة. 

تكون القيادة قدوة للتابعين في الشجاعة» ويقول الإمام علي بن أبي طالب رضي 
الله عنه وارضاه وهو من أتباع الرسول محمد صلى الله عليه calu g‏ ومن أبطال 
الأمة الاسلامية وشجعانها "إنا كنا إذا أشتد بنا البأس واحمرت الحدق اتقينا 
برسول الله صلى الله عليه وسلم فما يكون أحد أقرب إلى العدو ctia‏ ولقد رأيتني 
يوم بدر ونحن نلوذ به وهو أقربنا إلى العدو". 

تستمع القيادة الى افكار التابعين وملاحظاتهم وتسمح لهم بطرح انتقاداتهم عليها 
بصراحة شديدة» ولا سيما فى الثقافات التى توارنت اخماد الاصوات القادمة من 
التابعين بسبب نزعة القيادة لاضطهادهم. 1 

تعمق القيادة ثقة التابعين بقدراتهم ومواهبهم وامكاناتهم» وتعمق ايمانهم بان 
الفوائد التي يحققونها من الشجاعة تستحق منهم المجازفة والاقدام. 

اتقان التابعين للمهارات المطلوبة لاداء الاعمال» وتوفير الوسائل والأدوات 
المطلوبة لانجاز الاعمال بكفاءة» لكيلا يدعوا بان سبب ترددهم في elal‏ المهام 
المطلوبة اليهم هو شحة المستلزمات» كما يقول المثل ان العامل السيئ يضع اللوم 
على ادواته. 

يفعل ايمان التابعين بقدرتهم على التغلب على المشكلات احساسهم بالمشاعر 
الايجابية التي تزيد من مستوى التعافي من المشكلات والاثار السلبية التي تترتب 
عن الاخفاقات. 1 1 
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m‏ استعداد التابعين لحمل مسؤولية الفشل دون ترددء وايمانهم بان اليأس ينبغي ان 
لا يكون اختيارهم» اذ من السهل جدا ان ينتاب المرء اليأس ولكن ان يكون مثابرا 
رغم المثبطات يتطلب شجاعة عظيمة. 
n‏ يحرر التابعون انفسهم من الخوف» ولا يدعونه يسحبهم الى الوراءء وانما 
يستخدمونه كتذكير بالخسارة التي تترتب عن حالة الخوف. 
m‏ العمل على وفق الافكار الصحيحة» والاستعداد للمخاطرة بتفاؤل بالنجاح» اذ ان 
اسوأ قرار يتخذه التابعون هو ان لا يفعلوا شيئا. 
= اعتراف القيادة La‏ هو مهم للتابعين وتفعيل دورهمء والثناء agile‏ وتقديم 
المكافآت لهم Laie‏ يبادرون لتأدية اعمال صعبة او يحققون انجازات متميزة 
يجعلهم يشعرون ان اداءهم وسلوكهم يستحقان العناء ولهما قيمة» وان القيادة 
تقابل صنعيهم بالمثل وتستجيب له بايجابية غير متوقعة البتة» وباسلوب يؤثر في 
نفوسهم ويمس لباب قلوبهم. 
= تكون القيادة سباقة في تقديم يد العون للتابعين الشجعان وتكريس جزء مهم من 
وقتها وطاقتها من caglal‏ وتطلب اليهم المشورة وتشركهم في LLA aael‏ 
وتحديد الاهداف والسياسات واستقطاب التابعين يحفزهم لتحقيق اهداف سامية 
من شجاعتهم» ويمنع اصابتهم بعدوى التخاذل ولا سيما اولئك الذين تكون في 
داخل نفس كل واحد منهم بذرة ضعف وتخاذل تنتظر الظروف الملائمة لتنشط. 
m‏ توفر الفرص التي تسمح للتابعين بمغادرة القيادة. 
مصادر شجاعة التابعين 
يتعين على التابعين معرفة المصادر التي يمكن ان تمدهم بالشجاعة بصورة 
جيدة» وتحديد مدى الاعتماد عليهاء وكيفية توظيفها بطرائق تساعدهم على بلوغ 
اهدافهم المشروعة بكفاءة عالية» وتجعلهم مستعدين لحمل مسؤولية اعمالهم» ولا تلحق 
الاضرار بهم وبالاخرين» ويختبرون شجاعتهم وخوفهم في اطار مصادر 
شجاعتهم ". 
وتتعدد المصادر التي تمد التابعين بالشجاعة»ء فمنهم من يستمدها من الله تعالى» 
ويعد هذا افضل المصادر التي تمد الافراد بالشجاعة» ويؤكد هذا قوله تعالى "قالا (Gy)‏ 
Gl á‏ أَنْ tile Lg‏ أو أَنْ يَطْعَى قال HUEY‏ مَعَكُمَا Cn es kahi‏ 
ويظهر من هذه الايات ان الله تعالى امد موسى وهارون عليهما السلام بالشجاعة 
اللازمة لمواجهة فرعون. 
وتلعب بيئة العمل والبيئة الاجتماعية التي تتوفر فيها ثقافة وقيم values‏ تدعم 
الشجاعة وفيها مساحة واسعة من cy yall‏ وتوفر للافراد بدائل متعددة وفرصا تسمح 
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لهم بتجاوز الإخفاقات» وتشجع على قبول الاختلاف والتعددية, دورا هاما في إكساب 
التابعين الشجاعة المطلوبة وتنميتها فيهم» وقد ادركت المجتمعات المتقدمة اهمية هذه 
العوامل فعملت على توفيرهاء بينما تعمق المجتمعات المتخلفة في أفرادها التردد 
وتفرض على من يخفق عقوبات قاسية» ولا توفر لهم الفرص والبدائل» وتغرس في 
نفوس ابنائها منذ الطفولة الاحباط والتخاذل والرضوخ للقيادة وسلطة الاكبر سناء بينما 
تكشف آيات القرآن الكريم انه لا بد للفرد ان يمتلك شجاعة الاعتراض على سلطة 
الاكبر سنا عندما يكون على خطأء كما يظهر في قوله تعالى "إذ قال لأبيه يَا Asal‏ 
تَعْبْدُ مَا لا Seat Ya galg‏ وَلَا يُعْنِي ib ýa die‏ ني قَدْ جَاءَنِي al Le ahil Se‏ 
يأك فائبغنِي أهڍك صرَاطا G Oe‏ أت لا ws‏ الشَيْطان Cad YS GUE ó‏ 
une‏ يا cal‏ إِنّي has Gf GUT‏ عَذَابٌ Ge‏ الرّحْمَنِ فَتَكُونَ لِلشْيْطَانِ CMa‏ 


ويستمد التابعون الشجاعة احيانا من القيادة» ويخبر الله تعالى ان Gans‏ موسى 
عليه السلام أمد التابعين له بالشجاعة في قوله an Lala"‏ الْجَمْعَانِ Cale Lal gú‏ 
مُوسَى Új‏ لَمُدْرَكُونَ قال گلا Gee Ó‏ 85( سَيَهْدِينِ" “٠ء‏ وفعل الرسول محمد صلى 
الله alas ally ade‏ الامر ذاته مع اصحابه مرات عديدة منها عندما اخذ يسكن تابعه ابا 
بكر رضي الله عنه» ويظهر هذا في قوله تعالى Un‏ يَقُولُ لصَاحبه لا Ól OS‏ الله 
مَعَنَا"(*)» وأمد ايضا التابعين له في معركة حنين بالشجاعة Lia‏ بلغت قلوبهم 
الحناجر وضاقت عليهم الارض بما رحبت. 
وقد يستمد بعض التابعين الشجاعة من العقيدة الدينية ‘religious beliefs‏ او 
الفلسفة philosophy‏ التي يؤمنون بهاء او من القدوة role model‏ في الدور الذي يؤدونه. 
او من رؤيتهم للمستقبل «vision of the future‏ )5 العهد vow‏ الذي يقطعونه على انفسهم 
في ضوء تجاربهم السابقة واحداث الماضي التي اختبرت فيها شجاعتهم» او من 
الفرد لذاته self-esteem‏ فاذا احترم الفرد ذاته كانت شجاعته اكبرء او من التزامهم 
commitment‏ نحو الاخرين» او من الشعور بالغضب outrage‏ عند الظلم ‘injustice‏ او 
من :خلال در اليكرنوا اكتجعانا وقادرين على انواجهة Wy call pal‏ خرن واک 
بشجاعة واظهار قوة التحمل دون اي اعتبار للشعور الحقيقي ولا ينم عنه اي اشارة 
تدل على الخوف او التألم“. 
سمات التابعين الشجعان 
> صادقون مع انفسهم ومع الآخرينء وايجابيون في ادائهم وسلوكهم ومواقفهم» 
وتسهم افكارهم في تحقيق الاهداف المشتركة» ويبداون بالعمل الجمعي 
ويحشدون اكبر عدد ممكن من المناصرين لأفكارهم. 
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> يمدون القيادة بالشجاعة ويدعمون قراراتها الايجابية» وفي ذات الوقت 
يعترضون بشدة على قرارتها التي تعرقل تحقيق الاهداف المشتركة. 


"gba CHUAN ple من تفن الفا أو طم بالحضير ل‎ Wd 

> يستشيرون اهل المعرفة والكفاءة والقدرة على تقديم المشورة بامانة واخلاص 
من اجل تعزيز افكارهم قبل اتخاذ المواقف. 

> يخلقون الحالة التي تؤكد شجاعتهم ويمارسونها بإصرارء ومستعدون لتحمل 
قدر مناسب من المخاطرة. 

< قادرون على التكيف مع الضراع والمخاطرة من al‏ الاهداف المشتركة. 

< مبادرون وينفذون الأعمال التي تحقق اهدافهم بكفاءة» ولا يسمحون لمشاكلهم 
الخاصة ان تحول دون تحقيق الاهداف المشتركة. 

> يقبلون الفشل ال الامام -fail onward‏ 

> يوظفون شجاعتهم في تطوير المنظمة. 

> يوظفون الفرص التي تكشف عن امكاناتهم وتمكنهم من تحقيق الذات. 

> لا يخشون العمل GLAM‏ ويدركون كيف يصبحون من خلاله اكثر حكمة ومعرفة 
بالمنظمة ومتطلبات نجاحها. 

> لا يستثيرون مشاعر ود القيادة ولا يمتهنون انفسهم من أجل الحصول على 
المكاسب منها. 

> لا يخشون من احاطة القيادة والزملاء علما بجميع ما يحدث في abil‏ 
ويعترفون باخطائهم بصراحة. 

> قادرون على المناورة في مواقف الصراع من dal‏ احداث تغيير ايجابي يسهم 
في تحقيق التطور. 

< لا يؤمنون بان قرارات القيادة هي التي يجب ان تسود. 

< يرغبون في الحصول على الخبرة المطلوبة لانتاج الخيارات والبدائل 

لدت 

> مستعدون لحمل مسؤوليات اضافية من اجل التخفيف من اعباء القيادة وجعلها 
تشعر بانهم يعتمد عليهم. 

< لا يقيمون انفسهم في ضوء استحسان القيادة وانما في ضوء تحقيق المصلحة 
العاف 

< لا ينسجمون مع الاشخاص السلبيين والمتخاذلين. 

> لا يفكرون بانهم يستطيعون تغيير ما حدث لهم في الماضيء ولا يعتقدون بانهم 
يمكن ان يكونوا ناجحين في الحياة كما ير غبون. e‏ 

يدون «الشتجمات الدين لوا عل الشرت PPA ath gall Agel gag‏ 
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HE 
SS كر اتح ااا‎ N 


ن الادميرال البريطاني كلاودسلي شوفيل عائدا باسطوله الى بلده بعد 
ه في حربه ضد الاسطول الفرنسي في البحر المتوسط عام .١7١‏ وما 
من السواحل البريطانية حتى غلف الضباب الكثيف السفينة لعدة ايام؛ 
فجم , الادميرال ملاحيه وطلب منهم تحديد مكان السفينة» فاخبروه ان السفينة 
ohb Ba‏ عن مه ا ادر ايت sal gS!‏ البحارة اقترب من الادميرال 
واخبره انه تتبع موقع السفينة بمفرده وانه مذعور بحساباته فقد حدد موقع 
عند ممر مميت باتجاه سلسلة من مائة وخمسين جزيرة صغيرة 
الجزيرة البريطانية وان هذا ما جعله يجرؤ ويقدم تلك المعلومات الى | 
لكن الادميرال اعدم البحار على الفور على وفق قوانين 
البريطانية التي تقضي aie‏ الملاحين الصغار من تحديد الا 
مباشرة اصطدمت السفن الخمس للاسطول بالمياه اله 
وارسلت الفي ملاح الى قبورهم في قاع البحر. 
المصدر 2 
n.edu/I_change/up_lead/ET_Nov‏ 
_13_03.shtml.org/‏ 





مجالات شجاعة التابعين 
تظهر شجاعة التابعين في المجالات الاتية”““: 
شجاعة تحدي الذات لذاتها. 
شجاعة حمل المسؤولية. 
شجاعة تقديم الخدمة للاخرين. 
شجاعة تحدي القيادة. 
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شجاعة المشاركة في التغيير. 
شجاعة اداء عمل اخلاقي. 
شجاعة مغادرة الوظيفة. 
شجاعة ادارة القيادة. 

شجاعة الرفض. 


شجاعة تحدي الذات لذاتها 

لا بد ان يتذكر > جميع التابعين ان اهم شجاعة هم بحاجة اليها هي شجاعة تحدي 
الذات لذاتهاء ولا bes‏ 50 المقهورة المحبطة والمكبلة بالاصفاد لأسباب خارج 
عنهاء لما في ذلك من فوائد جليلة لهم وللقيادات والمنظمات. 


وينبغي ان يكون تحدي الذات لذاتها في مجالين مهمين هماء تحدي الذات في 
مواجهة الصعوبات وتحقيق الانجازات» وتحدي الذات في منعها من اتباع الشهوات 
والهوى الدافع للطغيان والنزوات والمصالح الشخصية»ء او عندما تكون امارة بالسوء 
بغية ايقافها عن الولوج في الاخطاء والتوغل فيها. 
وتعد شجاعة تحدي الذات لذاتها من بين افضل انواع الشجاعات لعدة اسباب 
منهاء اولا مقاومة ضعف النفس البشرية امام المغريات التي تحفز على الاقدام على 
الافعال والاقوال المضرة بالنفس وبالاخرين» ويقول الامام علي رضي الله عنه 
وارضاه "أخوف ما أخاف عليكم اثنان: اتباع الهوى وطول الأمل» Lala‏ اتباع الهوى 
فيص عن Lily «Gall‏ طول الأمل فينسي OOM AY)‏ ويقول الامام جعفر الصادق 
"احذروا أهواءكم كما تحذرون أعداءكم» فليس شيءٌ أعدى للرجال من اتباع 
Og gal‏ ثانيا وعد الله تعالى الذين يخالفون الهوى بالجنة مكافأة لهم على هذه 
الشجاعة الفذة وضخامة مجاهدة النفس في قوله Lal g!‏ مَنْ CHE‏ مَقَامَ رَبّهِ وَتَهَى Gill‏ 
عَن الْهَوَى فَإِنَّ l‏ هي الما 
ويؤكد ما تقدم ان جميع التابعين بحاجة إلى جرعة من تحدي الذات لذاتها تتناسب 
مع تطلعاتهم وقدراتهم» وتكون دافعاً لهم على الاقدام والتفكير والإبداع» وتثير الهمم 
والتحديات المعقولة التي تعمل كالوقود الذي يشحن الطاقات البشرية ويمكنها من 
مواصلة مسيرتهاء ويساعدها على مواجهة العقبات وتذليل الصعاب وتحقيق الأهداف 
الشخصية والتنظيمية. 


ويتفاوت التابعون من حيث الرغبة والمقدرة على تحدي الذات» فمنهم من تكون 
agal‏ رغبة عارمة ومقدرة عالية لتحدي انفسهم» ويفضلون المهام التي تشتمل على 
قدر كبير من التحدي» ويشعرون بان اداءهم يكون افضل في الاعمال التي تتيح لهم 
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الفرصة لاثبات قدراتهم وكفاءتهم» ويشعرون فيها بانهم قادرون على jia‏ انفسهم 
والهامها الشجاعة المطلوبة لبلوغ الاهداف» ومنعها من الانحرافات التي تلحق الضرر 
بهم وبالاخرين» ولا يتهيبون من الاعمال التي فيها تحد لانفسهم» ويؤمنون ان التردد 
يوردهم الردى كما يقول الشاعر التونسي ابو القاسم الشابي: 
"ومن يتهيب صعود الجبال يعش ابد الدهر بين الحفر" 
الى جانب ذلك هناك تابعون ليس لديهم الرغبة في تحدي انفسهم ولا القدرة على 
ذلك» ويعتقدون ان هذا التحدي ليس سهلا وانه عصي saele‏ ويشعرون ان لا شجاعة 
لدى انفسهم على مواجهة الصعوبات» ولا تميل الى الاعمال التي تنطوي على 
التحدي» ولذلك يتعين على القيادة عند توزيع المهام على التابعين مراعاة تفاوتهم من 
Cus‏ قدرتهم ورغبتهم على تحدي انفسهم» شريطة ان لا يدفعها هذا الى استبعاد الذين 
لا يجدون في انفسهم ميلا للاعمال التي فيها تحديات وصعوبات وانما عليها تدريبهم 
وترغيبهم بها. 
متطلبات شجاعة تحدي الذات لذاتها 
> التوكل على الله تعالى بعد الاخذ بالاسباب وتوفير المستلزمات والدعم المناسب 
من العائلة والقيادة والزملاءء مع ادراك ان هذا الدعم لا يمنح الاذن بالفشل ولا 
يبرر الاخفاق. 
audi <‏ المخاطر المحتملة بموضوعية متناهية ودقة بالغة» ومعرفة هل بالامكان 
مواجهتها في ظل المعطيات المتاحة. 
> اتقاء الضرر البالغ قبل وقوعه» فليس مطلوبا من الفرد ان يبحث عن اقرب اسد 
ويضع رأسه في فمه من اجل ان يؤكد لنفسه والاخرين انه يمتلك شجاعة تحدي 
الذات. 
> الاستعداد للتراجع باسرع وقت عندما يؤدي استمرار التحدي الى تفاقم 
الاضرار والى عواقب وخيمة» ولا سيما daxi Lue‏ ظروف غير متوقعة 
تأتي بما ليس في الحسبان. 
> ان تستحق نتائج الاعمال التي تنطوي على تحدي الذات التضحيات حتى لا 
تضيع الجهود ولا تتبدد الطاقات والامكانات عبثا. 
> ان تبدأ عمليات تطوير شجاعة تحدي الذات بممارسات ليس فيها تحديات كبيرة 
خشية الاخفاق فى تحقيق الاهداف المتوقعة منهاء وتلافيا للاحباطات التى 
تترتب عن الفشل فيها لكيلا يحجم التابعون عن التفكير في ممارسة هذا التحدي 
في المستقبل. 
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> الاصرار على تجريب الافكار الجديدة» وقبول التحديات والفشل والخسائر Lead‏ 
والتعلم من ce LAY!‏ دون ان يصاحب ذلك مغالاة تصل الى المستوى الذي بلغه 
منشد هذه CU ALUN)‏ 
"قسماً لأصنع من مناي Lalai‏ وأبثْ من رحم الظلام صباحا 
قسماً لأقهر كائدات مصائبي وأشيْد صبراً يهزم الأتراحا" 
> استشارة اهل الخبرة مع وجوب الصبر والثقة بالنفس» والتطلع الى النتائج 
المفيدة التي تتحقق من شجاعة تحدي الذات. 
> الاقتداء بالشجعان. 


شجاعة التراجع عن القرارات 





قررت شركة كوكا كولاء وهي احدى اكبر شركات انتاج وتسويق المشروبات الغازية في 
العالم» تغيير تركيبة واحد من اكثر مشروبات الكولا مبيعاء ولم تكن المخاطر المتوقعة من 
هذا التغيير محسوبة بدقة» وبعد ان بدأ انتاج الشراب الجديد وتسويقه» وجدت الشركة ان 
الشراب لم يلق اقبال المستهلكين المتوقع» وكانت النتائج مخيبة للآمال بصورة كبيرة» وفشل 
المشروع فشلا ذريعاء ولم تتحقق للاهداف المتوقعة من تسويقه رغم الحملة الاعلانية 
المكثفة» وصار الجمهور يسخر من الشراب الجديد» ولذلك قررت الشركة ان تتوقف عن 
انتاجه وتسويقه وعادت الى تقديم الشراب الاصلي الذي كانت تقدمه في السابق. 

المصدر: ماري البريت وكلاي 6S‏ ۱ من اكبر الاخطاء التي يقع فيها المديرون» 
وكيفية تجنبهاء (الرياض» مكتبة جرير 1994( طاء ص: YAO‏ 


The Courage to Assume Responsibility شجاعة حمل المسؤولية‎ 


يتطلب تنفيذ الاعمال في جميع المنظمات افرادا لديهم مختلف المهارات 
والمعرفة باداء الاعمال التي تعهد القيادة بها اليهم» وقادرين على حمل مسؤولية تلك 
«lee YI‏ ولهذا فمن المهم جدا ان تؤسس القيادة لها Lad‏ تشجع التابعين على حمل 
وتشجعهه على الاتصال المفتوح والصريح بينهم وبينهاء وت تستمع الى ملاحظاتهم» 
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يكونوا مرتبطين cles‏ ومؤثرين ومتآثرين بما يحدث حولهم» ويعرفون اهداف المنظمة 
واعمالها والاجزاء التي تتكون منهاء ومسؤولية الاقسام التي ينتمون اليها ومسؤوليتهم 
في تحقيق اهداف المنظمة» وت تمكنهم من الاطلاع على استراتيجية المنظمة واهدافها 
وتطورهاء وتعمق معرفتهم بالمسؤولية التي يتعين agile‏ الاد ضطلاع بهاء وتوظف 
جهودهم وطاقاتهم الذهنية والجسدية والنفسية بشجاعة في صوء تصور اتهم وفهمهم»› 
وتعترف باسهاماتهم» وتمنحهم الفرص لاظهار طاقاتهم الكامنة واعطاء انفسهم اهمية 
eal‏ الفا 


شجاعة حمل مسؤولية فضح الممارسات غير الاخلاقية 





كان Gal‏ شيرون واتكنز <Sherron Watkins‏ الموظفة لدى شركة اينرون 
Enron‏ للطاقة الكهربائية» الشجاعة التي دفعتها لكتابة مذكرة الى مديرها كنيث 
لاي Kenneth Lay‏ تبين له فيها مخاوفها الشديدة من نتائج الممارسات الحسابية 
والمالية غير الشرعية وغير الاخلاقية التي تضطلع بها الشركة انذاك» وحذرت من 
تفجر الوضع المسبب لفضائح محاسبية» لكن لسوء الحظ لم يعر المدير اي اهتمام 
لتلك المذكرة» فسقطت تلك الشركة التي كانت تدعى عملاقة الطاقة في مستنقع 
الافلاس والتحقيقات الجنائية مما ادى الى خسارة الاف من الموظفين غير المتورطين 
لوظائفهم ومدخراتهم» ويؤكد هذا ان شيرون كانت شجاعة في الوقوف بوجه الخطأ 
رغم ان مذكرتها لم تنقذ شركة اينرون. 
المصدر: 


William Ury, The Power of a Positive No, (New York: Bantam 
Book, 2007), p.40., 
http://leadership.wharton.upenn.edu/l_change/up_lead/ET_Nov 
_13_03.shtml 

Ps.: Sherron Watkins, 42, vice president of corporate 
development in Enron's global finance division. 
http://www.apfn.org/enron/Sherron_watkins.htm 
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شجاعة حمل مسؤولية النتائج التي تترتب عن المبادرات 





امضى كل من لاري كاركاو وتيم وليمز من شركة سبارتان موتورز سنة ونصف 
يعملان في انتاج شواصي ذات تكلفة منخفضة لبيت محرك ذي لمسات le‏ وقد واجه 
ye fase g 5 plial‏ ا ل God ayy‏ الت ode Gb‏ الشركة CAS pill‏ 
الاخرى» مما ادى بالشركات المنافسة الى التخلي عن فكرة المشروع» اما في شركة سبارتان 
| موتورز فقد استدعت قيادة الشركة كل من كاركاو ووليمز لمناقشة فكرة التخلي عن 
المشروع» ولكنهما اصرا على اكمال جهودهما انطلاقا من ايمانهما به في ضوء الدراسات 
والبحوث» واكنها كجادة الشرك اذه مشراوع حم وينتكون له sey dee me‏ ومن 
مصلحة الشركة الاستمرار به» واعربا عن استعدادهما لحمل مسؤولية النتائج التي تترتب 
E E ET E E E caic‏ 
للبيع في الاسواق» وحصدت منها ارباحا تقدر بثلاثين مليون 59 OY‏ في سنة sling aal g‏ 
على النتائج المتحققة من المشروع ثمنت قيادة الشركة جهودهما واعربت عن اعجابها 
بحملهما مسؤولية افكارهما واجزلت لهما المكافات. 


The Shape of Things to Come, المصدر:‎ 
http://www.inc.com/magazine/19920201/3921_pagen_2.html 


ثانيا: شجاعة خدمة الاخرين 

يدرك التابعون الشجعان اهداف المنظمة» ويسعون بفاعلية لتحقيقها من خلال 
خدمة من وجدت المنظمة لخدمتهم (افراد او منظمات او وكلاء او زبائن او ناخبين) 
والمجتمع الذي يراهن على نتائج افعال المنظمة» ويظهرون حماسا لتلك الاهداف 
يضاهي حماس القيادة» ولا يجعلون الغرض من خدمتهم الاخرين تحقيق اهدافهم 
فحسب وانما تحقيق اهداف القيادة والمنظمة ايضا دون تعارض في المصالح»› ولا 
يتسببون في فشل القيادة والمنظمة» ولا يسيئون لهماء ولا يسهمون في ا 
corruption‏ الذي تصيب اضراره الجميع بما فيهم التابعون انفسهم خشية اتهامهم 
انتهازيون opportunists‏ ويستنزفو siphoning Û‏ الموارد المتاحة للمنظمة او يو 8 نها 
لخدمة اجنداتهم agendas‏ الشخصية. 
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وتتطلب شجاعة تقديم الخدمة للاخرين ان تكون لدى التابعين الرغبة والقابلية 
على خدمة الاخرين» وخدمة المنظمة» ويتعين على القيادة aa jia‏ لتطوير مساهماتهم 
في تلك OV eS taal)‏ 


شجاعة جندي نابليون 

كان الإمبراطور نابليون بونابرت يستعرض جيشه في احد الأيام» وحدث أثناء 
الاستعراض أن سقط زمام الحصان من يده على عنق الحصان» فاجفل الحصان القوي وشرع 
بالجري» فمالت المرشحة (البردعة) وكاد الامبراطور أن يسقط أمام جنوده لولا أن عسكريا 
برتبة "نفر" أسرع من بين صفوف الجند ووقف في طريق الحصان المندفع وأمسك بالمرشحة 
وأصلح من مقعد الإمبراطورء وقد حال عمل ذلك الجندي دون سقوط الامبراطور عن جواده 
وترك الأثر السيئ في نفوس جنوده المصطفة للاستعراض. 

نظر نابليون إلى الجندي الذي خاطر بنفسه ووقف في طريق الحصان المندفع وقال له 
وهو يتناول الزمام "أشكرك يا كابتن" فرد الجندي على هذا الشكر بالتحية العسكرية وقال 
"كابتن في أي وحدة يا سيدي الإمبراطور ؟"» فر الإمبراطور من ثقة الجندي بنفسه وقال 
"كابتن في وحدة الحرس الخاص بالإمبراطور" وحياه وانصرف. 
| أنزل الجندي بندقته عن كتفه وترك رفاقه الأنفار وذهب إلى فريق الضباط ووقف 
بجانبهم باعتباره واحدا منهم» وهناك سأله أحد الضباط بشيء من التعالي "لماذا تقف أيها النفر 
هنا بجانب الضباط كلل فكان جواب الجندي "أنا رئيس فرقة 4 الحرس الخاص بالإمبراطور", 
فتعجب ضابط آخر من هذا الرد وقال ساخراً "أنت رئيس فرقة؟ من قال ذلك؟", فقال الجندي 
هذا الرجل واشار الى الامبراطور الواقف عن بعد. 


The Courage to Challenge ثالثا: شجاعة تحدي القيادة‎ 


تقع على التابعين الجيدين مسؤولية اتباع القيادة الشرعية في ضوء فهم خططها 
وأهداقها والاساليب التي ستخدمها في الوصول: الى اهداقها ونقاط ضعفها وقوعها 
والاخطاء في قراراتها وسلوكهاء وتشخيص عيوبهاء والوقوف بوجهها ضد افعالها 
وقرارتها وسياساتها عندما يجدونها غير كفوءة ومنحرفة وتتعارض مع مصالح 
المنظمة او .هع اا لكيلا خت باهذاف اا ages‏ من أجل الاش 
معها. 

ولا يخشى التابعون الشجعان من العواقب التي تترتب عن تحديهم للقيادة السيئة» 
او عندما يعبرون لها عن شعورهم بالانزعاج حين تتعارض سلوكاتها وسياساتها 
وقراراتها مع ما هو صحيح او مع ما يعتقدون انه صحيح., لايمانهم بان مخاطر 
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كثيرة ee a‏ 
يكون:تحدييم لها باساليبي Y‏ قفر ها وفي ea‏ المتاسيب» ويؤكد لها ان لديهم تفكير: | 
إبداعيا مختلفا عن افكارها يهم قي تحقيق الاهداف المشتركة. 


ولا بد ان يدرك التابعون ان الاعتراض على القيادة وتحديها ليس بالامر السهل. 
اذ ليس بامكانهم دائما خلق بيئة تكون فيها ملاحظاتهم وانتقاداتهم مرحبا بها من قبل 
القيادة» وتشعرها بانها تسهم في معالجة الانحرافات والاخطاءء ونافعة لهم Lely‏ 
وللمنظمة» وعليهم ايجاد اساليب ملائمة تجعلهم ينقلون افكارهم لها بكفاءة تحفزها 
للأخذ بها دون اثارة Cad gall‏ الدفاعي لديها الذي يشكل aal‏ العقبات امام توظيف 
الطاقات المتاحة لهم بكفاءة» ويكبت التفكير الخلاق لديهم. 

وقد يبدو ان ثمن تحدي القيادة باهظا لكن تكلفة التوقف عنه تكون غالبا اكثر من 
ثمنه» خاصة اذا كانت القيادة مستبدة» وتحط من ae‏ التابعين واهميتهم وتر عبهم» 
وتشتت انتباههم واهتمامهم بالصالح العام للمنظمة؛» وتلحق قراراتها وسلوكاتها 
اضرارا بالغة بهم وبالذين تخدمهم المنظمة وتؤدي الى انهيار القيادة والمنظمة0"©. 


ويخبر الله تعالى عن شجاعة تحدي التابعين للقيادة الطاغية في قوله (gall‏ 
السّحَرَةٌ Gay Úa | ld (GL‏ هَارُونَ وَمُوسَى قال آمَنْتُْ لَه قن ان آدَنَ ASI‏ )45 بير كم 
الذي Go Kla Sas Galisa GAL gale‏ خلاف iia‏ في AI paih‏ 
OO" Bly Wide Sal ai gaki,‏ ويظهر من هذه الايات الكريمة ان السحرة الذين 
اراد فرعون منهم نصرته آمنوا بموسى عليه السلام بعدما استيقنت انفسهم صحة ما 
جاءهم به» فتحدوا فرعون رغم قوته وجبروته والاغراءات التي قدمها لهم وتهديده 
لهم» وعرضوا انفسهم لعقوبات قاسية. 

كما يخبر الله تعالى عن شجاعة اهل نجران الذين تحدوا ملكهم يوسف ذو 
النواس الحميري قبل الاسلام بأكثر من 5٠٠‏ ١عامء‏ فاحرقهم بعدما وضعهم في اخدود 
واضرم فيها النار عقابا لهم بسبب رفضهم الانصياع اليه واصرارهم على اعتناق 
المسيحية التي كانت ديانة جديدة في ذلك الوقت» في قوله G2) gó"‏ الأَخْدُود Jul‏ 
دات الْوَقُودٍ S‏ هُمْ Gile‏ فُعُودٌ ah‏ عَلَى Le‏ يَفعَلُونَ pki Lag Syed Gale ally‏ | مِنْهُمْ إلا 
GI‏ يُؤْمِنُوا ally‏ الْعزيز الحَميد". 


دوافع تحدي القيادة 


”7 يتحدى التابعون سلوك القيادة الذي يحدث فسادا في المبادئ Corruption in‏ 
«values‏ ويخل violates‏ بقيمهم الشخصية»ء وتتطلب ممارسة هذا التحدي من 
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التابعين الانتباه الى سلوك القيادة وقراراتها التي تخل بقيمهم» اذ غالبا ما تبدأ 
القيادة بانتهاكات violations‏ غير مؤثرة ثم تتمادى في الانتهاكات الكبيرة اذا 
أخفقرا فى منعها من ارتكاب تلك الانتهاكات الضغيرة لكيلا يكون من الصعب 
agile‏ اجتناب الانحطاط الاخلاقي المتسارع نتيجة الانتهاكات الكبيرة» وتكون 
مهمتهم في تحدي سلوك القيادة المنحرف وتصحيحه اصعب بسبب ترسخ ثقافة 
ذلك السلوك فيها. 

gaa Vv‏ الارن خطرمبة القيادة cyestill 6 poral! arrogance‏ و المتكلمة؛ خاضة 
عندما تبدو وكأنها قوية ولكنها في واقع الامر تعاني من ضعف 
موهن <debilitating‏ وتتميز القيادة المتغطر سة بتدني مستوى التسامح tolerance‏ 
واحترام الاخرين لديهاء Lille g‏ ما تشوه denigrate‏ سمعة التابعين» وتخلق بيئة لا 
يعرف أي احد فيها موقعه والكل فيها يحاول محاباتهاء ولذلك يتعين على 
التابعين الشجعان محاولة احتواء تأثير غطرسة القيادة رغم صعوبة ذلك الامرء 
وقد يتطلب ذلك منهم الاتفاق معها على تغيير سلوكها نحو الافضل شريطة ان لا 
تشوه سمعة البعض منهم» فمثلا اذا قذفت القيادة زميلا غائبا بكلام مشين فعلى 
بقية التابعين ايقافها عن الحديث الذي يسيء لزميلهم» ويوضحوا لها ان زميلهم 
غير موجود لتوضيح موقفه. 

”7 رفض انتقادات القيادة لهم بحضور الاخرين. 

7 تحدي القيادة عندما تنسب النجاحات التي تحققها المنظمة لها وتتجاهل دورهم 

”7 تحدي ممارسات القيادة التي تستهدف تمزيق نسيج العلاقات بينها caging‏ ولا 
سيما اذا كانت مصرة على الاستمرار في سلوكهاء ولا بد ان يوضح التابعون لها 
الخطر الكامن في سلوكها عبر القنوات الرسمية في الوقت المناسب» اما اذا 
استمرت باصرار في سلوكها غير المقبول من وجهة نظرهم فقد لا يكون امامهم 
الا تحديهاء والملفت ان معظم القيادات لاتدرك ان موجات غضبها وصراخها 
المتكررة تضعف احترام التابعين لها ولا تحفزهم للارتباط cles‏ وتكون مبعثا 
لحفزهم على تحديها بهدف المحافظة على احترامها لهم» او ربما يغادرونها الى 
منظمات اخرى. 

متطلبات شجاعة تحدي القيادة 


ينبغي ان يستحضر التابعون دائما ان القادة هم بشر قبل كل شيء وغير 
معصومين cfallible‏ ومعرضون للوقوع في الخطأ (سهوا او عمدا)ء كما قال الرسول 
محمد صلی الله عليه واله وسلم "كلكم خطاؤون وخير الخطائين التوابون"» وانهم 
يمكن ان تثيرهم تحديات التابعين وانتقاداتهم او تأخذهم العزة بالاثم فيصرون على 
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المضي في نفس السلوك الذي يرفضه التابعون» وقد يندفعون لاتخاذ إجراءات قاسية 
ضد التابعين الذين يتحدونهم» ولذلك نبه الشاعر بشار بن برد من مغبة مثل هذا 
السلوك قائلا: 

"اذا كنت في كل الامور معاتبا ‏ صديقك لن تلقى الذي لا تعاتبه 

فعش واحدا أو صل أخاك. فأنه مقارف ذنب مرة ومجانبه" 


ولا بد ان يدرك التابعون جيدا انهم يخاطرون بوظائفهم فعلا حينما يعترضون 
على القيادة المتسلطة ويتحدونهاء ولذلك عليهم المقارنة بين الفوائد والاضرار التي 


عن el‏ قائد يقدر اهمية التابعين ss‏ بالمعنى الضيق. 
متطلبات تحدي القيادة 

لكي تكون شجاعة تحدي القيادة مجدية للتابعين وللقيادة والمنظمة وتحقق 
الأهداف المطلوبة متها لا بد من مزاعاة ماياتى: 

m‏ تحديد غايات التحدي بدقة شديدةء وتعريف القيادة وزملاء العمل بها. 

د يستهدف التحدي تحقيق نتائج ايجابية مذهلة للقيادة والتابعين» ولا يغرق القيادة 
بطلبات Y demands‏ تستطيع تلبيتهاء وانما ينبهها الى ضرورة التوقف عن 
الاستمرار في القرارات والسلوك الذين لا تتحقق منهم نتائج ايجابية ومفيدة تمكن 
الجميع (التابعين والقيادة والمنظمة) من بلوغ الاهداف المشتركة بكفاءة عالية. 

oa‏ تكون ملاحظات التابعين ومقترحاتهم مركزة ودقيقة وواضحة» وتقدم للقيادة بحذر 
شديد بين الحين والاخر وليس بصورة مستمرة» وبعد تهيئتها نفسيا لتسلم تلك 
المقترحات مع اجتناب المبالغة في سلبياتهاء وادراك ان القيادات تفهم الانتقادات 
التي تكون مفرطة في الهجوم عليها او تقدم على نحو ردئ او هزيل لها بانها ربما 
هجوم عليها فتتحفز للرد على التابعين بالمثل» ويجب ان توجه الملاحظات 
بوضوح الى سلوك القيادة او سياستها وليس الى شخص القيادة» وتعرض عليها 
الا الى كتفكة :لها AP‏ ما غرف Gay AG Salen‏ "العو افيه ام إذا نما 
Cs yet!‏ على Sh hall GS‏ 

# الابتعاد عن التحدي الذي تكون له نتائج سلبية على القيادة والاخرين والاهداف 
المشتركة لكيلا تنظر القيادة الى التابعين على انهم يمثلون تهديدا لها فتتحفز 
للتمسك بافكارها. 

= تشجيع القيادة التابعين على ممارسة المعارضة الواعية معها ومكافأتهم على قول 
Gall‏ لها بدلا من ارغامهم على السكوت او مداهنتهاء وعليها ان تدرك ان 
الانزعاج المؤقت الذي تشعر به من تحديهم او تنبيههم لها على اخطائها بين الفينة 
والاخرى هو افضل لها ويمكنها من تطوير سلوكها وقدرتها على صنع قرارات 
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سليمة» وتؤكد الحقائق ان لاو كيرتسنر رئيس شركة آي ب بي ام IBM‏ عين oY‏ 
ريكاردي نائب رئيس اقدم ومستشارا مشتركا لدى الشركة رغم انه يعرف ان 
ريكاردي سوف يتحداه دائما في تفكيره وقراراته لان الاثنين كانا قد عملا معا في 
شركات مختلفة لاكثر من عشرين عاماء وقال احد الزملاء السابقين بان ريكاردي 
كان من نوع المقاتل الذي لا يهاب Lela‏ عن ما يؤمن به» وكان LSS‏ جدا ومستعدا 
جدا للتعبير عن رأيه بشجاعة. 

جعل تحدي القيادة بصيغة حوار في اجواء يسودها الاحترام المتبادل» ويستهدف 
توضيح العيوب في الخطط والقرارات والسلوك بصورة غير مباشرة» ويعرض 
الاساليب التي aged‏ في صنع قرارات تحصن القيادة من الفشل» وتعزز امكاناتها 
وتقدم لها بدائل افضل» وتخلق بيئة للمشاركة معهاء وتوفر لها تغذية مرتدة صادقة 
تستميلها وتقنعها بضرورة تغيير خططها وقراراتها التي تتعارض مع قيم المنظمة 
واهدافها واهداف التابعين. 

الاستمرار في اتباع القيادة» وتنفيذ سياستها ومنحها الفرصة لاثبات صحة سياساتها 
حثى في حال الاختلاف معها وتحديهاء شريطة ان لا تكون سياساتها غير شرعية 
ا غير ADI‏ اذ من Ga‏ التاتعين: تي م والتقانتها د. Sly‏ ليد من 
agia‏ تخريب سياساتها في مرحلة التنفيذء لان الذين يخربون sabotage‏ جهود 
القيادة ليسوا بتابعين وانما مناوئون opponents‏ لها. 

لا يكون الهدف من تحدي القيادة الإساءة اليها او الهجوم عليهاء وانما يكون التحدي 
بعقلية متفتحة وحذق skillful‏ وحزم firm‏ ودون تردد WSI‏ يترسخ entrench‏ لدى 
القيادة السلوك المرفوض ومبرراته» ولا تنظر الى التابعين المتحدين وكأنهم 
مصدر )5 nuisance ele‏ او تهديد لها فتمتنع عن الاستماع لهم في المستقبل. 

الابتعاد عن المواقف التي يكون فيها التحدي غير مجد وغير ضروري او يشكل 
تهديدا threat‏ للاهداف المشتركة» فليس جميع الاختلافات والمشكالات جديرة 
بالاعتراض وتستحق التحدي» وهذا يتطلب من التابعين تحديد اخطاء القيادة 
وانحرافاتها التي ينبغي رفضها والملاحظات والانتقادات التي توجه اليها بدقة 
التحدي وكرضها ليها قبل الباق جتحا amy‏ مات : تؤكد' احتر اها 
وهيبتها ومكانتها باسلوب مهذب يحفزها الى الاستماع اليهم والاهتمام بما 
gal ys‏ ف ريو العلاقات ا رال اران lea‏ بره تتم عا ع 
في حل المشكلات وتستميلها للتعاطف مع افكار هم ومقترحاتهم وتزيد من 
احتمالات حصولهم على ما يرغبون به منهاء فمثلا يبدأ الحوار معها بعبارات مثل 
"تعرفون كم نحترم دوركم وعملكم ونامل تعاونكم من dal‏ الارتقاء بكفاءة الجميع 
في العمل وتجاوز الاخطاء" او "نرغب بالعمل معا بشكل جيد"» او "ماذا نستطيع 
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ان نفعل لكي نكون اكثر عونا لكم في علاقتنا؟" او "لدينا بعض الافكار حول 
موازنة الانتاج ونود ان نوضحها" او "ما هي الاساليب التي يجب استخدامها في 
معالجة مشكلات موازنة الانتاج"» وبعد ان تطرح القيادة agile‏ افكارها حول 
الموضوع يتعين عليهم القول لها ان لم يتفقوا معها "نعتقد ان هذا الاسلوب له مزايا 
كثيرة لکن لدينا بديلا ربما يكون اكثر نفعا نتمنى ان تسمحوا لنا بعرضه عليكم", 
ان هذا الاسلوب يكون فاعلا ومؤثرا ويؤسس لتوقعات مشتركة مع القيادة» ويسهم 
في تلبية اهداف جميع الاطراف بسبب بلاغته succinctness‏ وواقعيته» اضافة الى 
انه مشحون بالعاطفة والاحترام المتبادل» ولا يفسد العلاقة مع القيادة» ولا يجعلها 
تشعر بانه يشكل تهديدا لهاء ولا ينطوي على أي تحد لسلطاتهاء DUST‏ يتولد لديها 
انطباع بانهم يحاولون الاكثار من مجادلتها ومخالفتها في الرأي لمجرد الخلاف 
واثارة المشكلات ووضع العراقيل امامها واعاقتها عن تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها. 

ينبغي ان لا يخشى التابعون ولا يترددون من تبليغ القيادة عن قراراتها التي 
يرفضونها. 

تطبيق فلسفة المحاسبة الافقية horizontal accountability‏ التي تعني محاسبة 
التابعين لبعضهم البعض على اخطائهم قبل الشروع بتحدي القيادة ومحاسبتها. 
اختيار المجالات التي تمارس فيها ielai‏ تحدي القيادة بوعي «wisely‏ والابتعاد 
عن توجيه الاتهامات والانتقادات للقيادة خشية حفزها للاستهانة بالتحدي او 
تضطر للدفاع عن نفسها بطريقة تبدو وكأنها تحاول تبرئة نفسها من تهمة مؤكدة 
او الرد عليهم بالمثل» وتفادي اعادة طرح Gla‏ الملاحظات على القيادة. 

اجتناب انتقاد القيادة وابداء الملاحظات لها جهارا وامام الاخرين في جميع 
hai‏ 

توظيف القوة الناعمة (الاقناع) في تحقيق التأثير الايجابي في القيادة وتحسين 
العلاقة معهاء واختيار البديل الشجاع في ممارسة التحدي مع الابتعاد عن رد الفعل 
العاطفي الشديد لسلوكها المرفوض الذي لا يتناسب مع الموقف الفعلي» ولا سيما 
اذا كان الموقف مجرد اختلاف في وجهات النظرء وهذا يتطلب من التابعين الفصل 
بين الشعور نحو الموقف والحقائق التي وراءه» والابتعاد عن الوقوع اسرى 
للعواطف وتصعيد المشكلات مع القيادة» وتوضيح افكارهم لها بتواضع» لكي ترى 
الحقيقة وتغير سلوكها او قراراتها او افعالها. 

يتعين على التابعين ان لا ينثنوا امام اصرار القيادة عندما يتحدونها او يختلفون 
معهاء ولا يجعلوها في موقف يكون عليها اما أن تصحح مسارها أو تفقدهم» مع 
مراعاة حل الخلافات معها باساليب تحقق الفوز للجميع منعا لاضرارها التي تلحق 
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بها وبهم عندما يحاول احدهم الانتصار على الاخرء فيتحفز الطرف الخاسر لبذل 
ها وة ERE ORS‏ 

# انجاز التابعين للاعمال المكلفين بها بكفاءة» والابقاء على الاتصال مفتوحا مع 
القيادة وجعلها على علم بكل ما يحدث. 

a‏ النظر الى الامور من وجهة نظر القيادة ومعطيات بيئة العمل» والابتعاد عن 
التعاطف ودعم القيادة السيئة او التي تضع عقبات امام التابعين. 

m‏ تجزئة التحدي Laie‏ ينطوي على موضوعات متداخلة ومعقدة والتركيز على 
الحقائق والمسائل الاهم بهدف تسهيل معالجة الخلافات؛ وتحقيق الاهداف المطلوبة 
من التحدي» وتنفيذ كل جزء في ضوء تقييم شامل وموضوعي وواقعي للموقف 
الذي هم فيه» ومعرفة هل ان القيادة داعمة او رافضة لمطالبهم» مع الاستعداد 
للاعتراف بدورهم في الموقف في ضوء معطيات موقف القيادة» والتركيز على 
التعلم من الموقف» اذ ربما يجدون انفسهم في نفس الموقف يوما ما. 

m‏ استعداد التابعين للاستماع لافكار القيادة» والابتعاد عن عواطفهم التي ربما تؤثر 
في وجهات can phi‏ وتقبل احتمال ان يكونوا هم على خطأء وتنمية قابلية Laa‏ 
النفس لديهم عندما يواجهون مواقف متعنتة من القيادة بهدف السيطرة على 
استجاباتهم العاطفية» وهذا يتطلب منهم ان يكونوا مهنيين عند مواجهتهاء ولا يكون 
ردهم على انتقاداتها باسلوب دفاعي» فهم غير مسؤولين عن اسلوب تصرفها معهم 
انما مسؤولون عن ضبط انفسهملا”). 

m‏ تفسح القيادة المجال للتابعين ليتكلموا بمنتهى الصراحة عن جميع الموضوعات 
التي لها علاقة باعمالهم, وتستمع eae‏ باهتمام بالغ وتحترم التغدية المرتدة منهم» 
وتمنحهم الحرية للسؤال وتحدي خياراتهاء وتمكنهم من الحديث ضد قراراتها التي 
يشعرون انها تتنافى مع استقامتهم. i‏ 

m‏ يحرص التابعون على ان لا يصيبهم الاحباط ولا يتسرب الى انفسهم اليأس بسبب 
اخفاقهم في بلوغ اهدافهم من توظيف شجاعتهم في تحدي القيادة» وان يحرصوا 
على ان يبقى املهم في تحقيق اهدافهم متأججا فيهم» ويقول احدهم "قد لا يؤمن 
البعض بوجود الفردوس ولكن وجودها ضروري لملايين عريضة لا عزاء آخر 
لهاء ولا شيء غير اصلاح حاضرها والأمل بالمستقبل يبقيها تعمل خيراًء وتحافظ 
على ad‏ ومثلٍ» وتحرص على احترام الإنسانية والكوكب الذي تعيش عليه"". 

# ينبغي ان يتحدى التابعون القيادة في ضوء تحليل دقيق وموضوعي لنقاط قوتها 
وضعفهاء وقوتهم وضعفهم» وايجاد فرص عديدة تؤكد شجاعتهم تمكنهم من رفض 
اضطهاد القيادة cael‏ ويغرسون قيمتهم بقوة وحكمة من dal‏ ان يكون ابناؤهم 
الحاصدين لما تزرعه شجاعتهم» اضافة الى ذلك agile‏ توظيف شجاعتهم في 
الوقت المناسب لكي تحقق اهدافها وإلا تكون الشجاعة عبثا ولا فائدة منهاء وربما 
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Gall‏ اضرارا فادحة cag:‏ وتؤكد الحقائق ان التابعين في المجتمعات المتخلفة قد 
تأخروا كثيرا عن ادراك شجاعتهم وتوظيفها Lad‏ يحقق اهدافهم» كما يظهر من 
الابيات CONE SY)‏ 
"كنت فين يا فارس 
لما كان الخيل مش لاقى ANGE‏ 
وكانت فين لأتك 
لما كانت اللا ضرب وزنزانه 
كانت فين كلمتك 
لما كان الحق يحتاج لشجاعه 
جاى انهارده فارس ؟ 
لتا بف بقت الفروسيه مش محتاجه 
بقت البطولة ببلاش وولا حاجه 
فروسيتك دلوقتى خيانه 
زی ما كان سكوتك وقت الشده ALA‏ 
يعنى انت يا فارس جبان 
خاين .. خاين 
وبايع نفسك للورقه الكسبانه 
فارس tle‏ 
يقامر على ضمير الشعب والأمانه 
يا فارس جبان 
مهما كسبت ورقتك خسرانه خسرانه 
مهما لبست قناع 
برضه مفيش اقتناع 
عارفينك وفكرينك والذاكره مش خينانه؟" 
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التابعون يحاكمون قياداتهم 

احيل موشيه كاتساف Moshe Katsav‏ الرئيس الثامن لدولة اسرائيل» وعضو 
الكنيست البارز في حزب الليكود والوزير السابق في حكومة اسرائيل» الى القضاء اثناء 
تسنمه منصب رئيس البلاد رغم اهمية المواقع التي شغلها بعدما وجهت اليه تهمة 
اغتصاب موظفة تعمل معه»ء والتحرش الجنسي بامرأتين اخريتين» وقد اعلنت الاتهامات 
ضده اول مرة عام aE‏ وعلى اثر ذلك استقال من منصب الرئاسة في الاول من 
ابيب في الثلاثين من كانون الاول عام ۲٠٠١‏ بقضيتي اغتصاب وتحرش جنسي وتهم 
اخرى» وحكم عليه بالسجن لمدة سبع سنوات» وقد كانت هناك ردود ايجابية على القضية 

كما وصفها احد المحامين في القدس قائلا "يوم المحاكمة كان مؤلما لاسرائيل لكن في 
ذات الوقت بهيجا ايضا لانه انتصار لديمقراطية اسرائیل» فقد اظهر كيف ان القانون ينال 
كل المجتمع» وان تلك المحاكمة Jii‏ وسام شرف للديمقراطية الاسرائيلية", اما شيمون 
بيريز الذي خلف كاتساف فقد صرح في بيان ممائل قاتلا "لا يوجد في اسرائيل نوعان 
من المواطنين» وانما يوجد مواطنون من نوع واحد وهم كلهم سواسية في نظر القانون"» 
Kay‏ هارف Jal pad‏ ای لدي انقو على جنات Gola‏ حتى Cal gh‏ عر على 
مستوى في الدولة. 


http://search.yahoo.com/search?p=moshetkatsav المصدر:‎ 


وقد شهدت الولايات المتحدة الامريكية فضيحة واتر كيت Watergate scandal‏ 
بت thas‏ ييل كلتترن خلال dtd‏ في Agta‏ مونكا ارک كما ارغم الرئيس 
الالماني كريستيان فولف Christian Wulff‏ في عام 5 على الاستقالة بتهمة 
استغلال منصبه في اقتراض اموال» ويظهر مما تقدم ان الافراد في المجتمعات التي 
تنعم بسعة من الحرية لديهم الشجاعة لمراقبة تصرفات قادتهم وانتقادهم ومقاضاتهم 
واصدار الاحكام المناسبة بحقهم» اما في المجتمعات المتخافة التي تكون فيها القيادة 
مستبدة وتجعل التابعين اذلاء (طوعا او كرها) فانها تستبيح جميع ما في تلك 
المجتمعات» فتضطهد الرجال» وتستحيي نساءهم» وتنهب ثرواتهم وتبددها ae‏ 
ملذاتهاء ويزداد الامر سوء عندما تجعل التابعين فاسقين ويداهنونها ويشجعونها على 
اقتراف الموبقات. 
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القيادة الجيدة بحاجة الى شجاعة التابعين 


كانت لدى ديفيد فانين David Fannin‏ وهو نائب رئيس في شركة 
سانبيم «Sunbeam Corp‏ التي تنتج الادوات والاجهزة المنزلية» الشجاعة ws‏ تحدي 
المدير التنفيذي آل دونلاب Dunlap‏ عندما رأى ان اسلوب دونلاب مضر بالشركة» وكان 
فانين عضوا في الحلقة الداخلية لدونلاب» ورغم انه قد كوفئ بسخاء على ولائه لمديره 
والتزامه معه؛ لكنه خاب امله عندما رأى اسلوب دونلاب المتعالي وتشجيعه للبيع المغامر 
وممارساته ost‏ الحسابات ا ضخمت الدخل والارباح بشكل زائف» وقد كشف فانين 
بشجاعة متناهية لهيئة التحقيق في هذه القضية ان الشركة تسير نحو Aaj‏ وشهد aal‏ 
اعضاء الهيئة التحقيقية انه لو لم يتكلم فانين بالموضوح ا js z tye‏ 
اتخاذ اجراء dl‏ الازمة فقد كان فانين البطل الهادئ الذي مد رأسه بجرأة» وجعل 
الجميع يدركون ان القيادة الجيدة تحتاج wey‏ تابعين مستعدين لتحديها. 


http://www. businessweek.com/archives/1999/b3651100.arc.htm المصدر:‎ 


رابعا: شجاعة المشاركة في التغيير 


يعتقد الكثير من التابعين ان اجراء التغيير في المنظمات امر صعب ومؤذ 
«traumatic‏ ويتطلب مستلزمات مادية ومعنوية قد لا يمكن توفيرهاء وقد تواجه عمليات 
التغيير مقاومة تحول دون تحقيق اهدافهاء ويعتقدون ان من السهل جعل الامور تستمر 
دونما تغيير متناسين ان طبيعة الحياة والتطورات المتسارعة على جميع الصعد وتزايد 
مستفيضة لجميع المعطيات التي لها علاقة بالتغيير والنتائج التي تتحقق عنه. 

ويرى التابعون الشجعان ان النضال من اجل التغيير هو خبرة متبادلة يشترك 
فيها ana‏ اعضاء dabill‏ وان المنظمة Lente‏ تخضع لعملية تغيير صعبة تكون 
بحاجة الى تابعين شجعان لمساندة القيادة والمنظمة ولا يخشون من مواجهة التغيير 
والعمل باتجاه اعادة تشكيل المنظمةء اضافة الى دورهم في مناصرة الحاجة الى 
التغيير والبقاء مع القيادة والمجموعة في النضال ضد الصعوبات التي تعترض التغيير 
الحقيقي لكي يكونوا مشاركين مؤثرين باجابية بعملية التغيير والانتقال بالمنظمة من 
متدنية mediocre‏ الى مؤثرة ومتطورة في المستقبل. 
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وتتطلب مشاركة التابعين في عمليات التغيير ان يكون التغيير الذي يشاركون 
فيه نحو الافضل ويمكنهم من بلوغ اهدافهم, وان تتوفر لديهم الشجاعة والرغبة في 
مواكبة c j ghill‏ والقدرة على المساهمة مع القيادة في نضالها من اجل احداث التغيير 
المستهدف» ويعرفون اهداف التغيير ويعدون انفسهم لتنفيذه وحمل مسؤولية النتائج 
التي تترتب die‏ ويعرفون عمليات المنظمة واهدافها ومدى حاجتها للتغيير الذي 
يمكنها من تحقيق اهدافهاء وتحليل التأثير الذي باستطاعتهم احداثه في المنظمة بصورة 
ciale‏ وان بامكان كل واحد منهم ان يكون ملائما للعمليات في القسم الذي ينتمي اليه 
في ضوء مناقشة فكرة التغيير مع زملائه وقيادته. ويجعل الافكار التي يقدمها بمثابة 
ينبوع spring‏ يستمد الآخرون منه افكارا اخرى. 





المشاركة في التغيير 


كان مصفى نوفا سكوتشيا التابع لشركة نفط امبريال اويلز دارتماوث اقل كفاءة 
cel Ye‏ ف آخر تابع للشركةء واعطت iga‏ المدراء الادارة مدة تسعة اشهر | 
لتطوير المصفىء وقد توصلت الادارة الى ان ذلك يتطلب من دافيد جسليت ان يتخلى 
اس ewes, Ba‏ الشاملة» وقد 
م وذ بجنا الذي ادى الي النجاح المطلوب 
لتطوير المصفى. 





The Courage to Take Moral Action خامسا: الشجاعة على اداء عمل اخلاقي‎ 


الشجاعة الاخلاقية هي الشجاعة على فعل ما هو صحيح بافضل قرار ممكن 
وبكل ما هو ممكن» وهي تمثل قمة السلوك الاخلاقي فهي تتطلب التزاما راسخا 
بالمبادئ الاخلاقية الاساسية على الرغم من المخاطر التي تنطوي عنه مثل التهديد 
الذي يستهدف السمعة او العار او القلق النفسي او العزلة عن الاخرين او الانتقام او 
فقد العمل» ويكون الافراد الشجعان اخلاقيا مستعدين لمواجهة القرار القاسي 
والمخاوف التي ترتبط بقرارهم في فعل ما هو صحيح على الرغم من التبعات التي قد 
تواجههم» وغالبا ما لا يلاحظ الافراد الشجاعة الاخلاقية ليس لانها لا يمكن ملاحظتها 
وانما لانها لا تلاحظ كما ينبغي. 


وتوجد الشجاعة الاخلاقية عند الافراد الذين يبحثون عن اسلوب يستند الى 
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الفعل الصحيح بصرف النظر عن تبعات ذلك الفعل المحتملة» وتحصل الشجاعة 
الاخلاقية بصورة ide‏ عندما يواجه الافراد الذين يؤمنون بمعايير اخلاقية عالية 
ضغوطا حادة او متكررة لكي يفعلوا ما يناقض قيمهم ومبادئهم. 

والشجاعة الاخلاقية الظاهرة هي الشعور بما هو صحيح يتبعه العمل على وفق 
ذلك الشعور باسلوب ايجابي ومباشرء ويكبت deter‏ هذا النوع من الشجاعة اما تحفظا 
او خجلا او خوفاء فمثلا يشل الخوف من القيادة التابعين ويجعلهم لا يفعلون شيئا او 
يرغمهم على الانحراف عن قيمهم. 

وتثير ignites‏ الشجاعة الاخلاقية توق passion‏ الافراد القوي للعدالة» وتثير 
sparks‏ في نفس الملتزمين اخلاقيا الخير الذي يدعم اختيارهم لاضفاء al ial‏ وقيمة 
على الاخرين والذات. 

ويدرك التابعون الشجعان متى يتخذون موقفا مختلفا عن موقف القيادة» وقد 
يكون الموقف الذي يتخذونه هو الرفض المباشر للاذعان لاوامر القيادة» او اللجوء 
الى السلطة التي تلي القائد المباشر للاحتكام اليهاء او طلب الاستقالة رغم المخاطرة 
الشخصية التي ينطوي عليها هذا الخيارء ولكن خدمة الهدف المشترك قد تبرر مثل 
هذه الافعال. 


وتشير الشجاعة الاخلاقية الى اختيار التابعين لفعل الشيء الصحيح عندما 
يواجهون تحديا اخلاقيا او ازمة اخلاقيةء GILG,‏ قوة شخصية لان الفرد فى هذه 
الحالة يتعامل مع قضايا لا تهدده جسديا بالضرورة وانما تكون عادة حول العمل من 
dal‏ فعل صحيح في قراراته» وتكون الشجاعة الاخلاقية مطلوبة Lae‏ يحاول التابع 
بلا هوادة فعل الشيء الصحيح بالاعتماد على مبادئه الاخلاقية الشخصية والمهنية 
والمنظمية رغم التهديد الذي من المحتمل ان يواجهه» وهي تمكنه من تجاوز الاذعان 
للقيادة من Jal‏ تحقيق فعل اخلاقي» وينشغل باستجابات تستند الى دوافع فضلىء وقد 
يتطلب الفعل الاخلاقي احيانا شجاعة جسدية ليتحدى احتمال تعرضه جسديا 
OY ha‏ 
شجاعة توجيه القيادة 

يسمى هذا النوع من الشجاعة احيانا بشجاعة ادارة القيادة او الادارة من الاسفل» 
او الادارة الى الاعلى او قيادة التابعين للقيادة» وهى تعنى المبادأة initiative‏ فى اظهار 
الروح القيادية لدى التابعين اثناء العمل» وتعد من اهم الاساليب التي تمكنهم من اغتنام 
فرص البقاء في الوظيفة عملا باحكام قاعدة "التابعون لا يسألون ماذا تستطيع القيادة 
ان تفعل للتابعين Lely‏ ماذا يستطيعون هم فعله للقيادة"» ويقول بروفسور آلان 
Professor Allan Cohen sS‏ "اذا اردت ان تساعد قيادتك فكن منتجا اكثر لان هذا 
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يفيدها ويفيد المنظمة وجميع التابعين ايضا" شريطة ان لا تهمل القيادة اسهامات 
التابعين في مساعدتها على بلوغ الاهداف ODAS iial‏ 


وترى مارييت ادواردز Mariette Edwards‏ وهي مدير تنفيذي لاحدى الشركات 
الكبرى في الولايات المتحدة الامر ‘Executive Coach with Star Maker Coaching43&‏ 
in the U.S«based in Georgia‏ "ان القيادة الى الاعلى ربما هي ما يميز التابع الشجاع 
عن غيره من التابعين» وهي التي لا تجعل القيادة تدرج اسمه على قائمة المسرحين 
العمل"( 


وتتجلى أهمية شجاعة التابعين في توجيه القيادة في دورها في تصويب قرارات 
القيادة والارتقاء بسلوكها الى الافضل» وتطوير علاقاتها caga‏ ودعم نموهم النفسي» 
وتخفيف مشاعر الكبت لديهم وتحريرهم من الصراع ومشاعر العداء مع القيادة 
والخوف منهاء وحفزهم لتوظيف امكاناتهم بكفاءة عالية» وتعد وسيلة بنائية وعلاجية 
تساعد على حل الكثير من المشكلات agin‏ وبين القادة» وتروض القيادات في جميع 
المواقع على قبول نقد التابعين ومقترحاتهم وآرائهم. 

ان ثقافة القيادة من الاسفل تصنع ولا cal gi‏ وهي مهمة شاقة ومتعددة الاوجه» 
وتتطلب من القيادات العليا الاصرار بانتظام على ان يسألها التابعون عن استراتيجيتها 
ويعارضون الاخطاءء والثناء عليهم عندما يؤدون اي عمل وان كان بسيطا بهدف 
aa jia‏ الى اداء اعمال مهمة تسهم في احداث تطورات ايجابية في المنظمة» وتتطلب 
من التابعين الذين في مواقع ادنى الافصاح عن افكارهم بصدق» وما ان تؤسس تلك 
الثقافة حتى يصبح التأكيد غلئ القيادة من الاسفل نظام توجيه داخليا Bsr‏ التابعين 
بأنهم ملزمون بالقيادة الى الاعلى حتى دون ان تطلب القيادة اليهم فعل ذلك. 


وتتطلب تطوير ثقافة القيادة الى الاعلى تحديد التابعين الذين يتميزون بالجرأة 
والاستعداد لتقبل الافكار الجديدة بهدف تطويرهم في الحوار المباشر والصريح مع 
القيادة وتعريفهم بتجربة القيادة الى اعلى وما حققه الاخرون من خلال القيادة الى 
الاعلى ليكون بمقدورهم تقييم فرصهم في القيادة الى اعلى في ضوء برامج تطوير 
معدة OY catty‏ 

وتؤكد الوقائع ان القيادة من الاسفل غير مرحب بها Laila‏ وربما تكون تكلفتها 
مرتفعة» ولا سيما اذا كانت القيادة متسلطة ولا تشجع التابعين على تقديم المقترحات 
المخالفة لآرائهاء بينما تكون مرحبا بها اذا تبنت القيادة اسلوب رفض التابعين 
المذعنين» وشجعت التابعين على قول الحقيقة لها حتى لو كلفها ذلك فقدان gad go‏ 

وقد اشار القرآن الكريم الى بعض الحالات التي وجه فيها التابعون القيادة» منها 
عندما وجه النبي سليمان عليه السلام وهو تابع اباه داود عليه السلام بعدما ألهمه الله 
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تعالى الرأي cl gall‏ ويظهر هذا في قوله تعالى "44135 وَسُلَيْمَانَ 3 إِيَحْكُمَانِ في 
5a‏ نفشت فيه GE‏ اَم UG‏ لِحُكُمِهمْ شَاهِدِينَ USA UBT IS tail Gii‏ 
COl g‏ والغاية من هذه الاية الكريمة هو ترويض القيادات على الاستماع الى 
آراء التابعين والاخذ بمقترحاتهم» كما طلب عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه 
الى الله تعالى أن يرحم من يدله على عيوبه في قوله "رحم الله من أهدى إليّ عيوبي". 
فقد يكون الخطأ سببا في علو درجة مقترفه عند ربه وإدخال صاحبه الجنة إذا لم يعد 
إليه مطلقا ). 


ورغم اهمية توجيه التابعين للقيادة وتقديم المقترحات التي تستهدف تسديد 
خطاها الا ان الكثير من القيادات ترى انه امر غير مرحب به ويعد تجاوزا على 
صلاحياتهاء وتظهر هذه الحالة خاصة في المجتمعات المتخلفة التي تكون القيادات فيها 
مستبدة» وتفرض عقوبات قاسية على التابعين الذين يجرأون على تقديم مقترحاتهم لها 
لتجعلهم يحجمون عن تقديم المقترحات» ويخبر الله تعالى ان فرعون فرض عقوبات 
قاسية على السحرة الذين دعوه الى الايمان بما جاء به موسى عليه السلام في قوله 
الأقطعن adel‏ وَأَرجْلَكُمْ من خلاف EEE ob‏ 
متطلبات شجاعة توجيه القيادة 

تتطلب شجاعة توجيه التابعين للقيادة ما ON) aly‏ 


« يكون التابعون قادرين وراغبين في ادارة قيادتهم» واكثر عزما وتصميما على 
توجيه القيادة اذا كانت القيادة العليا غير متأكدة من كيفية تحقيق الاهداف الثى 
ترغب في تحقيقهاء شريطة ان تكون علاقاتهم مع القيادة متينة وقائمة على 
التعاون وتبادل الثقة. 

o‏ يستطيع التابعون تحديد اخطاء القيادة وتصويبها. 

e‏ تسمح القيادة للتابعين بتوجيههاء وتستحسن كفاءتهم وسلوكهم واسهاماتهم 
ومهاراتهم وتؤمن ان مبادراتهم تجعلها ترى الجوانب الصحيحة في العمل» 
وانها ضرورية لاستمرارها وتطورهاء وتؤمن بان تطور المنظمة يتطلب ان 
يمتلك التابعون مهارة قيادة القيادة ومساعدتها ie‏ رؤية الاهداف الصحيحة 
GLENS! ,‏ الاساليب المؤدية الى تحقيق' الأهداف: قبل Vig cyl gh ald‏ يكون 
هدف التابعين الاحتفاظ بوظائفهم من خلال التقرب من القيادة. 

o‏ يخضع التابعون والقيادة معا مصالحهم الشخصية لغايات المنظمة عن وعي 
ويتجاوزوا اهتماماتهم الضيقة من اجل تلك الغايات بصرف النظر عن التكلفة 
او القوائد التشخصبية. 

o‏ نزول القيادة الى التابعين والاستماع اليهم باهتمام. 
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يمتلك التابعون المؤهلات التي تمكنهم من تشخيص اخفاقات القيادة واخطائهاء 
وتقديم الاراء: والمقترحات المفيدة: لها ULL‏ واخلاص ope Gd‏ فهم دقيق 
لاهدافها واساليبها وشخصيتها وما هو مهم بالنسبة لها من وجهة نظرهاء 
dd ye‏ اهتداماتها:والجوانب) الفى عا رارت الذي قز بان نح 
التابعون lene‏ في طرح افكارهمٍ عليها. 

الفيادة. 

EE و نشج غل ارح‎ yall فن‎ deus ا مساك‎ lal) Ag 
عليها بصراحة وباساليب مناسبة وفي الوقت المناسب» وتمتلك شجاعة‎ 
الاصغاء الى افكارهم خاصة في الثقافات التي ترفض القيادات فيها الاستماع‎ 
الى الاصوات القادمة من التابعين.‎ 

توفر القيادة للتابعين المعلومات التي تمكنهم من معرفة خططها وامكاناتها 
و نجاحاتها واحفاقاتها. 

تثمن القيادة التابعين وتقدم لهم المكافات Lorie‏ يقدمون لها مقترحات وافكارا 
age‏ في تحقيق الاهداف المشتركة. 

يفكر التابعون بشمولية ويبحثون عن فرص احداث تغييرات ايجابية تستهدف 
تطوير العمل» اذ ان القيادات تستمع الى التابعين اذا ايقنت انهم مهتمون بتطوير 
العمل حقا وان اراءهم تتميز بالصدقية وبعيدة عن التملق لها. 

يتميز التابعون بالكفاءة elal i‏ اعمالهم, ويكونوا ايجابيين في علاقاتهم مع 
القيادة والمنظمة» ولديهم الاستعداد لاخذ دور القيادة في تطوير الانتاج واعادة 
تنظيم المنظمة» ويكونوا في الطليعة في أي قضية تفيد المنظمة والقيادة 
وانفسهم. 

الابتعاد عن توجيه القيادة التي تعتقد ان مبادراتهم وملاحظاتهم تشكل تهديدا 
Og‏ 


The Courage to leave سادسا: شجاعة مغادرة الوظيفة‎ 


لا يخشى التابعون الشجعان من النتائج التي تترتب عن مغادرتهم الوظيفةء ولا 


دون في Alar‏ اشر غل cages‏ ,له خرن ارق ع Lote‏ 
يشعرون انهم iala‏ الى مغادرة الوظيفة ويتعين agile‏ ايجاد الشجاعة المطلوبة 
لاتخاذ القرار المناسب الذي يحدد اما البقاء في الوظيفة او مغادرتهاء لا سيما عندما 
تكون الوظيفة مريحة ويجدون فيها السعادة ولديهم الكثير من الاصدقاء والزملاء الذين 
يقدرونهم» او تكون النتائج التي تترتب عن قرار مغادرتهم لا تطاق unbearable‏ من 
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وجهة نظرهم» واحيانا يفرض عليهم الخوف من اتخاذ قرار خاطئ في هذا الصدد 
البقاء في الوظيفة مدة اطول مما يجب» او يقع الكثير منهم في وضع مرتبك عندما 
يشعرون بان مغادرة الوظيفة والالتحاق بقيادة جديدة jal‏ صعب وربما مخيف ومؤلم» 
والبقاء على نفس الوضع يكون اسوا. 
ويجد التابعون انفسهم مضطرين لمغادرة الوظيفة عندما يخلق التغيير 
المنظمي او الشخصي مواقف يتعين عليهم فيها الانسحاب من قيادة غير مؤثرة او 
افعالها ضارة بهم وبالمنظمة او غير مستعدة لاجراء تغييرات ضرورية تلبي 
طموحاتهم» والالتحاق بقيادة AS!‏ تفهما وتأثيراء واحيانا تكون مغادرة الوظيفة 
لرغبتهم في الانتقال الى مرحلة جديدة في الحياة. 
وتكون مغادرة الوظيفة اما جسديا physical desertion‏ وفيها يترك التابع العمل 
مع القيادة منتقلا الى منظمة اخرى» او يغادرها نفسيا emotional desertion‏ وفي هذه 
الحالة يستمر في العمل مع القيادة ولكن لا يتفاعل معها نفسيا وعاطفيا وتكون لهذه 
المغادرة تأثيرات سلبية ربما اكثر من المغادرة الجسدية“. 
وتؤكد الوقائع ان القليل من التابعين راضون عن عملهم» والكثير منهم 
يرتعدون thrilled‏ من عملهم في المنظمة بسبب التطورات الاقتصادية والسياسية 
والتقنية والعولمة التي احدثت تغيرات جوهرية في بيئة العمل» وجعلت سير النشاطات 
بين العمل واللهوء وجعلت التابعين لا يشعرون بالسعادة في عملهم وانخفض مستوى 
الرضى الوظيفي لديهم» وفرضت عليهم معرفة متى يتدنى مستوى شعور هم بالسعادة 
في العمل الى الحد الذي يكون فيه ترك العمل افضل من التمسك به» ويقول احد 
التابعين لقائده بانه سيغادر الى مكان اخر وان واجهته صعوبات لانه ضاق ذرعا من 
اسلوبه في قيادة التابعين له: 
"سأرحل عن بلاد أنت فيها ‏ ولو جار الزمان على الفقير" 
ويعي التابعون ان مغادرة الوظيفة ليس امرا سهلا بالنسبة للعديد منهم ولا سيما 
اولئك الذين يشعرون ان الوضع الاقتصادي للبلد لا يوفر لهم الكثير من الفرص لتغيير 
الوظيفة او تترتب عن تركهم الوظيفة خسائر مادية ومعنوية ليس بمقدورهم تحملهاء 
ورغم ذلك يجدون انفسهم مضطرين لمغادرة الوظيفة في الحالات الاتية: 
3© يكون ألم البقاء في الوظيفة اكبر من الالم المحتمل من مغادرتها. 
3 تكون مغادرة الوظيفة اكثر اشراقا من الم البقاء فيها. 
© البقاء في الوظيفة لا يسعد الاخرين. 
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© يكون الالم الذي يمكن تفاديه من خلال البقاء في الوظيفة هو الذنب الذي سوف 
يشعرون به اذا غادروها. 

#© يسبب البقاء في الوظيفة امراضا مرتبطة بالتوتر النفسي مثل الصداع والارق 
والاكتئاب والقلق ومشاكل نفسية تؤثر على الصحة البدنية والعقلية وتجعل 
الوظيفة غير جديرة بالتمسك بها. 

& يواجه التابعون اوقاتا عصيبة عند شعورهم بانهم لم ينفذوا ما تمليه عليهم قيمهم 
الاخلاقية في العمل عندما تنتهكها القيادة» وان العمل الذي يمارسونه لا يتوافق 
مع مبادئهم» وتحصل هذه الحالة بسبب تعارض تصورات القيادة مع تصوراتهم 
كأن تسوق منتجات لا يؤمنون بجودتها او لها اضرار على المستهلكين» او 
تبالغ في مزاياها النوعية. 

YO‏ يوفر العمل للتابعين فرص تحدي الذات من وجهة نظر الذين يحبون ان 
تكون لهم فرصة لاظهار علاقاتهم العامة ومهاراتهم ومواهبهم وتوظيفهاء 
ويشعرون ان الاعمال التي يؤدونها تمثل عائقا امام تطورهم في الامد البعيدء 
او عندما يشعرون بان الوظيفة ليست مكانا جيدا للبقاء مدة اطول عندما تكون 
المنظمة راكدة ولا فرصة فيها للتقدم في العمل ولا تلبي agila gah‏ ولا توفر 
لهم فرص الارتقاء في المواقع الوظيفية او حمل مسؤولية اكبر او الحصول 

و« Jai‏ التابعون مغادرة الوظيفة عندما يشعرون بان القيادة تقلل من شأنهم 
belittle‏ او ان عملهم لا يجعلهم يشعرون بالسعادة» او ان المنظمة dal gi‏ 
gl cca‏ تكو gh ch gh Leah coud gh Aa sins gd gl Spline pt‏ 
اجراءات لحمايتهم» او عندما تصبح العلاقة مع القيادة ولاو الزملاء غير جيدة 
وفيها الكثير من الخلافات التي لا يمكن اصلاحهاء او تكون فيها قيادة تعسفية 
ولا توفر لهم فرصة افضل لحل المشكلات والشكاوى. 

© يبحث التابعون عن وظيفة جديدة تنسجم متطلباتها مع التغيرات التي تحدث في 
حياتهم العائلية الخاصة كالزواج او ولادة الاطفال. 
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شجاغة ترك العمل 


تركت مان لدايان مارتس عملها كمدير مبيعات في شركة دوائية بشجاعة حين علمت 

أن الشركة تحجب المعلومات التي تسهم في زيادة المبيعات ولكن لا تفيد الزبائن» وقد اكتشفت 

ان فيروس الايدز موجود في عامل التخثر عند مرضى النزف وان الاطباء وصناعة الدواء قد 

علموا بذلك منذ سنتين قبل ان يخبروا أي احدء ولم تعد مارتس تجد أي تبرير لوجودها في 

الشركة» وغادرت عملها واسست شركة خاصة بها تبحث عن المعلومات الكاملة عن كل 

علاج متوفر لمرض النزف وتزود المرضى والاخرين بهاء وكذلك توفر فرص عمل هادفة 

للافراد الذين يعانون من امراض النزف والايدز. 

Berrett-Koehler Publishing in « The Courageous Follower+Ira Chaleff المصدر:‎ 
San Francisco.. 


وينبغي ان يبقى التابعون ايجابيين مع القيادة وزملاء العمل مهما كان القرار 
a tl‏ فيما يخض ترك الل ومن الافضل خر القزادة على الايهام كن 
تحسين وظائفهم ماديا ومعنويا واجتماعياء وفي خلافه عليهم البحث بتأن عن وظيفة 
اخرى» ويتعين عليهم قبل اتخاذ قرار مغادرة الوظيفة الحالية معرفة الفوائد والاضرار 
المادية وا لمعنوية التي تترتب عن قرار مغادرة الوظيفة في ضوء | لمعطيات الاتية: 
© مناقشة انعكاسات قرار مغادرة الوظيفة عليهم اقتصاديا ومعنويا واجتماعيا 
e‏ معرفة امكانية تحسين وضع الوظيفة الحالية مع القيادة. 
ee a a Se e‏ 
e‏ معرفة رمدي استتعدادهم لحمل لكف المالية اى كرتي هن درف الل من 
بداية ترك العمل ولحين الالتحاق بعمل OD suse‏ 


موقف الاسلام من شجاعة المغادرة 

لم يرض الاسلام للفرد او الجماعة الهوان وحث على امتلاك شجاعة 
المغادرة» ويظهر هذا في قوله Gy" gad‏ الذينَ تَََاهُمُ AEDU‏ ظالِمي endi‏ فوا pak‏ 
OGG‏ ويخبر الله تعالى ان سيدنا ابراهيم عليه السلام Ley ol pE‏ يما sela‏ 
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من العلم واستيقنت نفسه اصرارهم على المعصيةء ويظهر ذلك في قوله تعالى FI‏ 
في الكتاب إِبْرَاهِيمَ إِنَهُ گان Gs Gha‏ إذ قال لأبيه يا أت لم تَعْبْدُ ما لا يَسْمَعْ Ys‏ 
Sat‏ ولا يُعْنِي عَنْكَ شَيْنَا يا cal‏ إِنّي قَدْ جَاءَنِي Ge‏ العم al Le‏ يَأتِكَ فَانَبِعْنِي Asal‏ 
صِرَاطًا سَويًا يَا ool‏ لا Bs‏ الشَيِطانَ y‏ الشيْطانَ ad GS‏ عَصِيًا A SEG‏ 
أحَاف أن Gide aig‏ مِنَ الرَحْمَنِ فَتَكُونَ للشَيْطان Wy‏ قال راغب أنت عَنْ آلهتي يا 
pal‏ ا 38 Oli E lg GEARY‏ كلك OS A gy A es‏ 
بي OMG‏ وكذلك كان الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم يمتلك شجاعة 
المغادرة ولذلك غادر مكة المكرمة الى المدينة المنورة بعد ما ايقن انه لن يتمكن من 
تبليغ الرسالة المكلف بها في مكةء وحفز بذلك الصحابة الكرام على امتلاك شجاعة 
المغادرة ف فتبعوه الى المدينة مضحين بالغالي والنفيس وقد اشار الى ذلك قوله تعالي 
"الذِينَآمَنُوا وَهَاجَرُوا وَجَاهَدُوا في ase‏ اله الهم gbil edils‏ َرَج Se‏ لله 
Al gs‏ &2 الْقَائْرُونَ"9". 


جمل يغادر صاحبه احتجاجا 





اراد احد التجار توصيل البضائع الى زبائنه المنتشرين في منطقة تبعد مسيرة 
يوم وليلة عن بلدته باستخدام جمل وحمار» فوضع على الجمل حملا خفيفا والباقي 
وضعه على الحمارء وبعد مسيرة يوم صار الحمار يسير بصعوبة بسبب حمله الثقيل» 
فشكا همه للجمل الذي كان له حضوة لدى التاجر لكي ينقل شكواه الى التاجرء وفعل 
الجمل ما طلب اليه الحمار» ولكن التاجر نقل المزيد من الاثقال التي كانت على الجمل 
ووضعها على الحمار بدلا من ان يخفف من الاثقال التي كانت عليه. 

لم يحصل الحمار من شكواه الا مضاعفة الاحمال عليه» وبعد ساعة ضار 
يترنح وسيده ينظر اليه غير مكترث Ly‏ يحدث cal‏ فاستجمع الحمار جميع شجاعته 
وقال لسيده انه لا يستطيع مواصلة السير بسبب وطأة الاثقال التي cage‏ ولكن التاجر 
عنفه بشدة على شكواه ولم يخفف من الاثقال التي عليه. 

اتر Ela adb ha‏ لے مخض الك گان حن من a yy JESN‏ 
ترنحا من التعب والارهاق الشديد حتى وقع على الارض ميتاء وفي تلك اللحظة 
انتفض الجمل وخاطب التاجر قائلا وفرائصه ترتعد غضبا "ابتعد عني ايها الظالم؛ 
ليس في قلبك رحمة؛ بسببك مات الحمار بهذه الطريقة البشعةء واني اخاف ان يحل بي 
ما حل بالحمار ولذلك سأرحل عنك"» وبعد ان اكمل الجمل كلامه انطلق مسرعا في 
الصحراء حتى توارى عن انظار التاجر. 

المصدر: حكايات ALIS‏ ودمنة- منقول بتصرف — 
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شجاعة الرفض 
لا بد ان يدرك التابعون ان اغلب القيادات» ولا سيما المستبدة» تمقت رفضهم 
للانصياع الى توجيهاتهاء وتفرض Ob ge‏ صارمة عليهم عندما يرفضون الاذعان 
لجميع اوامرها بهدف اخضاعهم لإرادتهاء متناسية بان الرفض الموضوعي يستهدف 
تقويم مسيرتها وفيه فوائد جمة لها ولهم وللمنظمةء وتؤكد الحقائق ان التابعين غير 
الشجعان الذين يوافقون دائما على توجيهات القيادة واهدافها هم في الحقيقة يضلونها 
ولا يزيدونها غير تخسيرء ويسهمون بصورة غير مباشرة في الاطاحة بها في الامد 
الطويل. 
وينبغي ان يستهدف رفض التابعين لبعض ممارسات القيادة وقراراتها توجيه 
رسالة واضحة ودقيقة لها تبين بانها ليس من حقها ان تتوقع الحصول على كل ما 
تطلبه اليهم» كما انها ليس من dell‏ عليها في بعض الحالات ان تجعلهم ينصاعون 
الى أو امرحها Vy‏ سما Lanter‏ ختصينت حل اهما مها على Gilet‏ ملخا اة 
وان ليس كل ما تكرهه فيهم سهل الاجتناب. 
Si,‏ 95 لشجاغة Za joey Ahn  تايساكعنا Laila und ll‏ قباد ولا سيمًا اذا 
كان يحدوها الامل باستجابة التابعين لطلباتها دائماء وفي خلاف ذلك تفسر رفضهم 
عندما يكون رفضهم غير مبرر وبطريقة غير سليمة ومجحفة» ولذلك لا بد ان يتقن 
التابعون الموازنة بين تحدي القيادة والاستجابة لهاء ويتحقق لهم ذلك من خلال رفض 
OMI gall‏ 
اخلاقيات شجاعة الرفض 
لا ينبغي للتابعين الاستجابة لجميع طلبات القيادة خشية اغضابها أو خوفا من ان 
تعتقد بانهم لا يستطيعون انجاز الاعمال التي تعهد بها اليهم. 
يتعين على التابعين ابلاغ القيادة بالرفض بصراحة شديدة وباسلوب يليق 
بمكانتها ويعزز احترامها بهدف حماية أنفسهم من الشعور بالذنب وحماية 
القيادة من خيبة الأمل عندما تكتشف بانهم لم ينجزوا ما تعهدوا بانجازه. 
يمنح التابعون انفسهم فرصة دراسة توجيهات القيادة وفهم حقيقتها واهدافها 
وتحديد ما يسهم منها في تحقيق الاهداف المشتركة قبل الاستجابة لها او 
رفضهاء مع الاخذ في الحسبان ان من حقهم رفض ما يرونه غير مناسب لهم 
مع تقديم البدائل للقيادة. 
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Xl‏ يتعين على التابعين التفكير مليا بالنتائج التي تنجم عن رفضهم لتوجيهات 
Salil‏ و الشات التى Lazy‏ كن علييم و حلي القيادة اله 

يكون الرفض مبررا وموضوعيا وفي اضيق نطاق ممكن» ويقتصر على 
المواقف التي تحتم على التابعين أن يستجمعوا فيها شجاعتهم ويرفضوا دون 
خجل او وجل أو إحساس بذنب أو تعذيب ضمير/ . 

الاستجابة لتوجيهات القيادة ومساندتها عندما لا تكون لها تأثيرات سلبية على 
الاهداف المشتركة. 

ينصب الرفض على طلبات القيادة وتوجيهاتها وليس على القيادة كاشخاص. 


التدريب على الرفض الايجابي 

كما ój‏ الانسان يستطيع ان يتدرب على حمل الأثقال او slal‏ الاعمال الشاقة 
لبناء عضلات متينة مفتولة او على مهنة معينة» فان بامكان جميع الافرادء بما فيهم 
التابعون» التدرب على فن استخدام الرفض الايجابي واخلاقياته عندما يتعين عليهم 
الرفض بطريقة فاعلة وإيجابية وموضوعية ومبررة وفي اطار الاحترام المتبادل مع 
القيادة» شريطة ان لا يضر رفضهم لأوامرها بالاهداف المشتركةء ولا بالعلاقات 
الانسانية معهاء وانما يستهدف تصويب قراراتها وسلوكها والارتقاء بكفاءة الجميع 
ويمكنهم من جني فوائد جليلة ونتائجها باهرة» وخفض المشكلات الى اقل مستوى 
ممكن» ولا يكون الرفض من اجل الرفضء كما ينبغي تدريب التابعين على حمل 
مسؤولية الرفض والنتائج التي تترتب عنه» وكذلك تدريب القيادة على قبول رفض 
التابعين اذا كان يحقق فوائد لهم ولها. 

وتصبح ممارسة التابعين للرفض الايجابي ضرورية ولها اهمية وقيمة اكثر من 
اي شيء في حياتهم عندما تحاول القيادة فرض اعمال اضافية عليهم ليس بمقدورهم 
اداؤهاء او تنتهك قراراتها قيمهم او تضطهدهم او توظفهم في تحقيق مصالحها 
الشخصية 


ويتعين على التابعين ممارسة الرفض الايجابي لحماية انفسهم او للدفاع عن 
حقوقهم او عن القضايا التي تخصهم عندما يجدون انفسهم في موقف لا بد من قول 
كلمة "لا" للقيادة في العمل»ء وعليهم قول تلك الكلمة في الوقت المناسب وباسلوب لا 
ينتهك احترام القيادة ويمكنهم من الحصول على حقوقهم الاساسية ويمنع اعتداءها 
عليهم واستغلالها لهم» ولا يدمر العلاقات معهاء ولذلك يعد الرفض الصحيح امرا دقيقا 
ومهماء ولا ينبغي ان يوظف بشكل خاطئ فيدمر امورا يعتزون بها او قد تبعد القيادة 
عنهم أو تغصنبهم منهم 
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متغيرات تقضي على شجاعة التابعين 
تختفي شجاعة التابعين ويصبح الافراد الشجعان الذين يقتحمون الخوف 
ويتحدون القيادة ويواجهونها بالحقائق التي تبصرها بانحرافاتها وتمنعها من التمادي 
في التركيز على مصالحها واضطهادهم عملة نادرة او لا وجود لهم في الحالات 
الآتية: 
هه وجود قيادة متسلطة تكمم ol ål‏ التابعين» وتحرمهم من حرية التعبير عن افكارهم 
وطرح ملاحظاتهم cle‏ وتفرض عقوبات قاسية على كل من يواجهها 
بالحقائق» اذ ان القيادات تراقب دائما عن كثب مدى شجاعة التابعين في 
الاعتراض Laie Yule‏ تبدأ باحكام سيطرتها عليهم» فاذا وجدتهم يرفضون بشدة 
انحرافاتها السلبية واضطهادها لهم تتوقف عن ذلك لكيلا تفقد ولاءهم لها وثقتهم 
بها واندفاعهم لاداء الاعمال التي تعهد بها cagall‏ اما اذا وجدتهم خانعين خوفا او 
طمعا فانها تمعن باحكام قبضتها عليهم وتتمادى في اخضاعهم لها. 
تبني القيادة وجميع منظمات المجتمع سياسة تشجع على التخاذل وتكافئ 
المتكاذلين وقعاقي الشجغان 
# تعهد القيادة الى حاشيتها ترويج معلومات تستهدف تخويف التابعين منها. 
**» رغبة التابعين في ان ينأوا بانفسهم عن التفكير في معرفة انفسهم ومعتقداتهم 
يؤدون ما هو مرسوم لهم من قبل القيادة المتسلطة عليهم. 
% ينقل قدامى التابعين تجاربهم مع الاضرار التي لحقت بهم بسبب شجاعتهم 
واعتراضهم على القيادة الى التابعين الجدد فيجعلونهم مهيئين COU GAAS‏ 
“eo‏ لا يدرك الكثير من القادة بانهم قادة في احد الجوانب وتابعون في جوانب اخرى 
فيحاولون ان يكونوا قادة في جميع المواقف حتى تلك التي تستوجب منهم ان 
يكونوا فيها تابعين» ويرفضون كل ما يعرضه التابعون عليهم agi‏ تعلموا ان 
يكونوا هم الطليعة التي تطاع في كل شيء دائماء ولا يعتقدون بان عليهم ان 
يتعلموا كيف يكونوا في المرتبة الثانية في eið] gall ouarn‏ وبذلك يصبحون 
عائقا امام شجاعة التابعين الذين تكون لهم تأثيرات واضحة على سلوكهم 
وقراراتهم» ولا يسمحون للتابعين بالاعتراض عليهم او انتقادهم. 


sg‏ اصابة التابعين بالغرور والتهور نتيجة النجاحات المتحققة من شجاعتهم. 
#ه تضخيم القيادة لنقاط الضعف (gal‏ التابعين. 

of‏ ضغط العمل ومتطلبات الحياة الخاصة. 

. اخفاق التابعين في اختيار النشاط المناسب الذي يظهرون فيه شجاعتهم‎ og 
الا توفن بيئة العمل متطلبات انكر ار 'الشجاعة لدى ات‎ "© 
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oge‏ المغالاة في الشجاعة تحولها الى مغامرة ومقامرة ومهلكة. 
ato‏ التفريط في الشجاعة المؤدي الى الاستكانة والرضى بالذل وحياة الخضوع. 
#» لجوء التابعين الى توظيف القوة في حل النزاعات مع القيادة او فيما بينهم. 
اضرار تخاذل التابعين 

يكون لتخاذل التابعين اضرار بعضها يصيبهم والبعض الاخر يصيب القيادةء 
ولا يزيدونها الا خسارا في الدنيا والآخرة؛ ومنها انهم يصبحون متخلفين على جميع 
الصعدء وتنخر فيهم الامراض ويئنون من الجوع» ويوفرون للقيادة الفرصة للتحكم 
بمصائرهم والاستخفاف بهم واضطهادهم والتمادي في تطبيق الاساليب الدكتاتورية 
منهاء فيصبحون مراءين ولا يجيدون سوى شتى فنون التملق للقيادة» ورفض ما 
ترفض وقبول ما ti‏ والانكى من كل ذلك فان القيادة تتخلى عن المتزلفين لها حالما 
تجد من هو اكثر منهم كفاءة في تملقه لها او تدعي بانهم هم الذين اضلوها او حفزوها 
على اقتراف cola!‏ وتعاقبهم بقسوة شديدة عندما تشعر بانهم سوف يتمردون عليها 
بعدما عرفت منهم طاعتهم العمياء لهاء او تتبرأ منهم عندما تواجه موقفا صعباء ويخبر 
الله تعالى ان فرعون عاقب بصرامة التابعين له الذين لم يلتزموا جانبه في دحض 
الحجة التي جاء بها موسى y" ae‏ برا gat Call‏ | مِنَ الَّذينَ il‏ | 
15155 الْعذات وَتَقَطْعَتْ LS OO LY Ags‏ توكد وقائع محاكمات الحكام الذين 
اطيح بهم في معظم الدول المتخلفة هذه الحقيقة بوضوح شديد» واضافة الى ذلك فان 
القادة الظلمة لا يغنون عن التابعين شيئا في الآخرة كما يخبر الله تعالى في قوله "يَوْمَ 
لا يُعْنِي مَوْلَى Vg US Nya Ge‏ هُمْ يُنْصَرُونَ"0"". 

ولا تقتصر اضرار تخاذل التابعين على التابعين انفسهم وانما تمتد فقتصيب Bae‏ 
اجيال» اذ يظلم التابعون المتخاذلون اجيالهم لانهم لا يتركون لهم الا ارثا مثقلا بالجوع 
والمرض والجهل والتخاذلء اما اهم الاضرار التي تصيب القيادة بسبب تخاذل 
التابعين فهي انها لا تتمكن من بلوغ اهدافها ولا تتطور في قراراتها وسلوكها لانهم لا 
يبصرونها بالحقائق التي تساعدها على التوقف عن انحرافاتها الضارة بالجميع. 

اضافة الى ما تقدم تنعكس الاثار السلبية لتخاذل التابعين على جميع المنظمات 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية» اذ يعم فيها الفساد المالي والاداري وتتد نى كفاءتها 
الآثار السلبية لتفشي ظاهرة الخوف بين التابعين 

> استمرار القيادات في الانحرافات وارتكاب الاخطاء. 
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> تفاقم الاضرار التي تترتب عن الاخطاء والانحرافات. 
> تدني انتاجية التابعين وارتفاع تكفلة اداء الاعمال. 
> تدنى الولاء الوظيفى cal‏ التابعين أو انعدامه. 
> فقد التابعين لثقتهم بانفسهم وبالقيادة. 
< انتشار ثقافة انكار الأخطاء او إخفاؤها والتستر على مرتكبيها. 
> هبوط معدل الأفكار الإبداعية أو انعدامها الى ادنى المستويات بسبب تردد 
التابعين في عرض افكارهم على القيادة خشية اغضابها اذا شعرت بانها لا 
تنسجم مع توجهاتها ولا تحقق اهدافها الشخصية. 
> ينصب جل اهتمام التابعين على حماية انفسهم من القيادة» بدلا من توظيف 
طاقاتهم في المجلات الاكثر نفعا لهم وللقيادة 
ورغم اضرار تخاذل التابعين هناك الكثير من المجتمعات التي تعمق التخاذل 
والخوف من القيادة في افرادها وتفرض عليهم ان لا يعترضوا على القيادة ولا 
يتحدوها ولا يعبروا عن وجهة نظرهم ولا يبادروا الى معالجة المشكلات وتصحيح 
الانحرافات» ويؤكد هذا تداول الامثال الاتية في تلك المجتمعات: "حط راسك بين هل 
رؤوس وقول ياقطاع الرؤوس" او "اذا جن ربعك ما ينفعك عقلك" او "حشر مع 
الناس عيد" او "ما لك خص" او ياهو مالتك" او "امشي جنب الحيط" او" اربط 
الحمار زي ما عايز صاحبه". ١‏ 
تحرر التابعين من الخوف 
يرغم الخوف والطمع الافراد بصورة عامة على التشبث بالحياة والحرص على 
حطامهاء ويحولان دون امتلاكهم الشجاعة» ويقفان حاجرًا أمام تمسكهم بالحق والصبر 
عليه» والرضى بالدون من الأهداف» والسهل من الأعمال» ويكون الخوف اما من 
بطش القيادة» أو من انقطاع رزق أو ذهاب امتيازات مادية ومعنوية» او تنكر قريب»› 
اوجفوة صديق. 
ومن SS‏ المثيرة ان الخوف العميق الذي ينتاب التابعين ليس مصدره 
انهم غير شجعان او غير اقوياء انما لانهم اقوياء فوق العادة» وما يخيفهم اكثر هو 
قوتهم وليس ضعفهم» ولذلك عليهم تحرير انفسهم من خوفهم لكي يصبحوا متألقين 
وموهوبين وخارقين» ولهم دور deli‏ في توجيه القيادة والمساهمة معها في تحقيق 
الاهداف التي يتعين تحقيقهاء وتوظيف الامكانات المتاحة لهم وللقيادة في المجالات 
التي تحقق الاهداف المشتركة؛ واعداد انفسهم لمغادرة الخوف دون ان يشعروا بانهم 
معرضون للتهديد والخطرء وتحرير القيادة من خوف الخطر الذي تتوقعه من 
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نشر الرعب والخوف بين صفوف التابعين 


يحكى في سابق الازمان ان سلطانا في احد الامصار اراد تخويف التابعين له بتوظيف 
جميع اساليب التخويف والاعتداء حالما تبوأ موقع القيادة» فاستقطب حاشية cal Aull ga‏ وجعلهم 
0 عه و صاداتة وبثهم بين صفوف التابعين كعيون واذان له» وطلب منهم ان 
يأتوا اليه بكل من لا يتفق مع اهدافه او ينتقد سلوكه وعاداته» فاتوا اليه في aal‏ الايام باحد التابعين 
سمعوه يسب العنب الاسود الذي كان السلطان يحب اكله بشراهةء فلما سمع السلطان iki‏ ذلك 
التابع امر حاشيته بضربه ضربا مبرحا امامه» واثناء تنفيذ الحاشية لامر السلطان دخلت امرأة 
كبيرة السن على السلطان» فلما شاهدت ما يفعله الحاشية بالتابع وعرفت agia‏ السبب ارادت ان 
تعود ادراجهاء لكن السلطان منعها وطلب منها اخباره بالذي اتى بها اليه والا يأمر حاشيته ان تفعل 
بها مثلما تفعل بالتابع الذي امامهاء فقالت له انها جاءت لتشتكي له من اساءات ولدها لهاء فامر 
السلطان افرادا من حاشيته بالذهاب معها واشباع ابنها ضربا حالما يمسكون به» ثم الاتيان به اليه 
لاكمال معاقبته» وقد شعرت المرأة وهي متجهة الى بيتها مع الحاشية بانها ارتكبت ذنبا كبيرا بحق 
ولدها لما سيناله من تعذيب» وفكرت كيف تحميه فتبادر الى ذهنها ان تدل الحاشية على شخص 
اخر غير ابنهاء ولذلك اشارت الك كك مفتول العضلات يحمل بضائع على cog‏ وقالت 
للحاشية بان ذلك الرجل هو ابنهاء فامسكوا به وانهالوا عليه ضربا وهم يقولون له كيف تسيء الى 
امك العجوز code‏ وهو يرد عليهم بانها ليست edal‏ وان امه قد توفاها الله تعالى منذ سنوات» فقالوا 
له كيف تنكر امك فيزيدوه ضرباء وبعد ذلك ذهبوا به وهو مغيب من الضرب ومعهم الامرأة 
المسنة الى السلطان» فلما دخلوا به على السلطان طلب agia‏ ضربه مجدداء وعندما استفاق اخبره 
السلطان بانه اذا اشتكت (امه) العجوز منه مرة اخرى فسيعاقب بشدة» ثم امره بحملها الى البيت 
والاعتناء بهاء فانصاع الرجل الى امر السلطان فحمل امه وهو يئن والدماء تسيل cata‏ واثناء 
سيره شاهده اخوه فاستغرب من منظره فسأله عن الامر alali‏ بان السلطان عاقبه لانه اساء لامه 
فاستغرب اخوه من کلامه» وقاله له انا وانت نعلم ان والدتنا متوفاة» فرد عليه انها امي واذا لم تتفق 
معي فاذهب برأيك الى السلطان. 


مسببات تخاذل التابعين في المنظمات 

تشعر القيادات المتخاذلة او المغتصبة لموقع القيادة» او التي تشغل موقعها ليس 
على اساس مؤهلاتهاء ان التابعين الشجعان يشكلون تهديدا لمصالحهاء ولذلك ترغمهم 
التأثير فيهاء وتقرب اليها التابعين المتخاذلين الذين يطيعونها طاعة عمياء UL‏ منها 
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بانهم يحمونها ويحققون مصالحهاء ويغيب عنها ان جيشا من الارانب لا يرتجى منه 
خير. 
والملفة ان انكر محر فى EEA Glace oe oa‏ كنا يقل 
الشاعر نزار قباني: ٠ ٠‏ 
" ليس جديداً خوفنا 
فالخوف كان دائماً صديقنا 
من يوم كنا نطفة 
في داخل الارحام" 
بالاضافة الى ذلك فان القيادات في المجتمعات المتخلفة تجيد صناعة الخوف» 
هذا السلاح الفتاك الذي تستعمله في جبهات متعددة ولغايات Ña giia‏ وتروجه بين 
التابعين.من خلال تطبيق Mla‏ )2 784 

Pleat الشطهاه الثايمين‎ a 

m‏ تعميق نقافة التخاذل بين التابعين من خلال تكريم المتخاذلين والمتزلفين 
والمداهنين بهدف تعميق هذا السلوك في جميع التابعين وجعله سلوكا لا يكون 
ر حك بعد تقرط EUa‏ التي ارغمتهم عليه. 

m‏ تفرد القيادة بصنع القرارات واتخاذها. 

Ys‏ تسح القيادة بادة Spas‏ بطرح افكارهم بصدد قراراتها وسلوكها. 

n‏ فرض عقوبات قاسية جدا على كل من يخالف قراراتها او ينتقدها وبحضور 
بقية التابعين بهدف تخويفهم. 

m‏ تعليم التابعين الخوف من قبل جميع منظمات المجتمع منذ نعومة اظفارهم بدءا 
من العائلة» وجعل US‏ الامور تقريباً باعثة للقلق والارتياب الى الحد الذي 
يجعلهم يؤمنون بالامثال الاتية ويعملون على وفقها: "الباب اللي يجي منه الريح 
سذه واستريح" أو "إبعد عن الشر oie‏ له" (فالشر هنا يقصد به كل مايقررّب 
لا تعرفه"» gual‏ جنب الحيط tt PTN, oN‏ اذان"» وتنشر بينهم اكيت 
مخ US‏ فنا يقرو Le jh‏ أشد هن a gk‏ 413 
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القضاء على شجاعة التابعين 


وضع خمسة قرود في قفصء وعلق في منتصف القفص حزمة موزء ووضع تحتها cala‏ 
بعد مدة قصيرة بدأ احد القرود من المجموعة باعتلاء السلم محاولا الوصول إلى الموز»ء 
ولكن ما أن وضع يده على الموز حتى أطلق رشاش من الماء البارد على القردة الأربعة 
الباقين فارتعبوا!! وبعد قليل حاول قرد آخر أن يعتلي السلم ليصل إلى الموزء فرش الماء 
البارد على القردة الباقين. كرر بقية القرود نفس العملية وفي كل مرة يصعد فيها احد القردة 
السلم للحصول على الموز يرش الماء البارد على القردة الموجودين في اسفل السلم» ولذلك 
قررت القردة منع أي قرد يحاول أن يعتلي السلم للوصول إلى الموز خوفا من الماء الباردء 
وبعد ذلك» أبعد الماء البارد» وأخرج قرد من القفص» ووضع مكانه قرد جديد يدعى سعدان 
لم يعاصر ولم يشاهد رش الماء البارد» وكان كلما اسرع إلى السلم لقطف الموز تمنعه 
مجموعة القردة المرعوبة من الماء البارد من صعود السلم لقطف الموز خوفا من رشها 
بالماء البارد فيمتنع عن الصعود الى الموز. 
ثم أخرج قرد آخر من الذين عاصروا حوادث رش الماء البارد (غير القرد سعدان)» 
وأدخل قرد جديد Lage‏ عنه» وعندما حاول القرد الجديد الذهاب إلى الموز انهالت عليه بقية 
القردة بما فيهم سعدان الذي لم يعاصر رش الماء ضربا لمنعه من الصعود للموز خوفا من 
رش الماء البارد عليهم» فيتوقف عن الصعود الى الموز رغم انه لا يدري لماذا ضربه بقية 
القردة بحيث يتعلم أن لمس الموز يعني تعرضه للضرب على يد المجموعة؛ وقد كرر هذا 
الأمر إلى أن استبدلت كل المجموعة القديمة من القردة ممن تعرضوا لرش الماء بقردة 
جديدة! ومع ذلك استمرت القردة الجديدة تنهال ضربا على كل من يجرؤ منها على الاقتراب 
oy jy all Nariel ll ce‏ ا 
المؤدي الى الموز!! لكنها تفعل ما وجدت غيرها يفعله منذ أن جاءت الى ذلك الموقع. 


http://www. marcus-gideon.com/Rookies/Monkeys.htm المصدر:‎ 
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الفصل السابع 
تمكين التابعين 


"تعمل القيادات في المجتمعات المتقدمة جاهدة لتمكين التابعين بينما تشعر القيادات في 
المجتمعات المتخلفة بان تمكينهم يشكل تهديدا لمصالحها" 


u 

eds‏ العالم تطورات (سياسية واقتصادية واجتماعية وعلمية وتقنية) مثيرة 
مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين ادت الى تزايد المنافسة بين الافراد» وبين 
المنظمات» وبين الدول ايضاء وفرضت على الجميع تطوير الانتاجية وتنمية الربحيةء 
وادت ايضا الى توسع مساحة الحرية المتاحة للافرادء ولا سيما التابعين والزبائن 
الذين لم يعد بإمكان المنظمات ان تكرههم على قبول افكارها ومنتجاتهاء وحفزت 
القيادات الى اعداد برامج حقيقية لتمكين التابعين وتنفيذها بهدف الاستفادة من قدراتهم 
وقابلياتهم وتوظيفها في المجالات الاكثر canal‏ وفي ذات الوقت اشباع حاجاتهم 
المعنوية والنفسية وزيادة ولائهم» والارتقاء بقدراتهم ومهاراتهم في حل 
‘problem solving Sia‏ وصنع القرارات cdecision making‏ ومواجهة المواقف. 
ومنحهم الفرص للمبادأة وتقبل التحدي والتعامل الفاعل مع تحديات البيئة المتجددة 
باستمرارء وتخفيف اعباء القيادة» وتوفير الفرص لها للتركيز على المجالات الاكثر 
اهمية في ادارة المنظمات. 

وقد حظي موضوع تمكين التابعين followers empowerment‏ باهتمام كبير من 
قبل العديد من الباحثين مع بداية عام ٠11١م‏ الامر الذي دفع بعض الباحثين إلى 
تسمية عصر التسعينات من القرن العشرين بعصر تمكين التابعين» اذ لا يوجد كتاب 
معاصر في إدارة الاعمال لا يحتوي على مفردات مثل القيادة وتمكين التابعين» بعدما 
أصبح التابعون شركاء للقيادة او جزء مهما من الفريق الذي يتولى ادارة الاعمال في 
جميع المنظمات» لکن رغم تعدد البحوث والدراسات ما زال الغموض والتناقض 
الشديد بين الباحثين قائماً حول مفهوم تمكين التابعين والفرق بينه وبين المفاهيم 
الإدارية الأخرى مثل التفويضء والمشاركة» والإثراء الوظيفي(". 

وتقوم فلسفة تمكين التابعين على تذويب احتكار القيادة للسلطة في العمل 
والسماح للتابعين بمشاركتها في عمليات التخطيط وصياغة رسالة المنظمة واهدافهاء 
وتفويضهم السلطة التي تمكنهم من أداء الأنشطة والمهام واتخاد القرارات التي تؤثر 
في أعمالهم بشكل مباشرء ومنحهم الحرية لحمل مسؤولية آرائهم وقراراتهم 
وتطبيقاتهاء ولا يكونوا خاضعين للقيادة وانما شركاء لها في المسؤولية والأهداف من 
اجل زيادة الكفاءة والفاعلية داخل المنظمة وتحقيق النجاح التنظيمي ورفع مستويات 
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الأداء» وجعلهم oly‏ من انفسهم» والاهم من ذلك قادرين على احداث تغيير حقيقي 


وجوهر عملية تمكين التابعين هو احداث تغيير في حقوق القيادة والتابعين 
ومسؤولياتهم وواجباتهم» ومساعدة التابعين على ممارسة القيادة في البيئة التي يعملون 
فيهاء وحفزهم على اعطاء التغذية الصاعدة المفيدة للقيادة بسبب وجودهم في مواقع 
العمل وتعاملهم المباشر مع مشكلاته» وربما تكون تلك التغذية اهم مساهمة يقدمونها 
للقيادة لدورها في توضيح نوعية التوجيه والموارد المطلوبة لتحقيق التفوق excel‏ 
ومدى تقدم العمل او أسباب الإخفاقات فيه» وتعين القيادة على تحديد ما يجب فعله 
لتنفيذ الاعمال بكفاءة. 


ويتحقق التمكين من خلال منح التابعين سلطة اتخاذ القرارات والمشاركة في 
التخطيط وتحديد الأهداف» وتدريبهم وتزويدهم بالمهارات والثقافة اللازمة لتقديم 
المقترحات التي تسهم في الارتقاء بالانشطة المطلوبة الى المستويات التي تتحقق 
مشاركة القيادة والتعاون والتنسيق معها Yay‏ من التنافس معها. 

ويشير الباحثون الى ان القيادة التمكينية جدا والقيادة القوية جدا تقعان على 
طرفي نقيض GSI‏ رغم ذلك هناك توازنا في السلوك الصحيح الضروري للفاعليةء 
مثلا ان القيادة تحتاج من جهة الى ان تكون قوية لكي تؤكد نفسها بافكارها وتصوراتها 
ومهاراتها ودوافعها في حفز التابعين ليؤدوا أدوارهم بكفاءة ويتحملوا العبء» وفي 
ذات الوقت يكون وجودها ملموسا وتوضح لهم ما هو متوقع منهم ولا تترك المجال 
لكثير من الامور التي تمنعها من تحقيق اهدافهاء وتسرع لاتخاذ قرارات حاسمة» ومن 
جهة اخرى ينبغي ان تكون تمكينية وتحفز التابعين وتظهر قابلياتهم وتبدي تقديرا لهم 
عندما ينفذون اعمالهم بكفاءة عالية. 

وتؤدي القيادة التمكينية عملا رائعا عندما تمكن التابعين وتعرض نفسها 
لتأثيرهم» وتساعدهم على ادراك ابعاد القوة التي يمتلكونها وتأثيراتهاء وتحفزهم 
لتوظيفها في تحقيق الاهداف åS iil‏ وتعيد لهم القوة التي فقدوهاء وتمنحهم قوة 
اضافية لم يمتلكوها من OJA‏ 
مفهوم تمكين التابعين 

كلمة تمكين empowerment‏ في اللغة الانكليزية مشتقة من كلمة ‘power‏ أي 
القوة» ويعني التمكين لغة التقوية او التعزيز2"7. وهذه التقوية تتخذ عدة أشكال 
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(الصلاحية» والمسؤولية والمعرفة والخبرة والمظهرء والتكنولوجياء والعلاقات» 
والمال» والشخصية) جميعها تستهدف جعل التابعين قادرين على أداء اعمالهم بشكل 
أفضل» وتزيد رضاهم وولاءهم للقيادة والعمل والمنظمةء وتسهم في تحقيق اهدافهم 
واهداف القيادة والمنظمة. 


ويشير قاموس الو نجمان Longman Dictionary‏ إلى كلمة empower CRs‏ بمعنى 
إعطاء الشخص تحكماً أكثر في حياته من خلال تهيئته ودعم نموه النفسي بما يحقق 
تفعيل قدراته واستعداداته وطموحاته» ومنحه الاستقلالية» وإطلاق العنان لقدراتهء 
وتوسيع الخيارات أمامه في العمل» وجعله قادرا على المشاركة الفاعلة في صنع 
ال asl‏ ا وي 6o ye‏ وقد يعون التمكين ` لشخص واحد او مجموعة اشخاص 
معا 


ويعرف قاموس مريام وبستر التمكين بأنه تفويض أو منج أو إعطاء السلطة 
القانونية لشخص ماء كما يعرف كونجر وكانيو نجو التمكين بانه إجراء يؤدي إلى 
توطيد إيمان الشخص بقدراته الذاتية» ويعبر بايهام عن مفهوم التمكين بأنه شعور 
والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة على اتخاذ القرارات» وحمل 
المسؤولية» وأن أداءه يقاس بالنتائج» وينظر ad)‏ على أنه شخص مفكر ويسهم في 
الأداء وتطويره وليس مجرد يدان تنفذان ما تؤمران ag‏ 

وفي اللغة العربية وردت كلمة مكّن ومكّنه بمعنى جعله قادراً على فعل شيء 
معين» ويقال إستمكن الرجل من الشيء صار أكثر قدرة عليه؛ كما يقال متمكن من 
العلم أو من مهارة تأدية مهنة معينة بمعنى متقناً للعلم أو للمهنة 

ويشير التمكين في ale‏ الادارة الى دعم البنى ee‏ في المنظمة» وتقديم 
المصادر الفنية لهاء وتعزيز استقلاليتهاء والتركيز عل التابعين» ومنحهم القوة 
والمعلومات والمعرفة» كما يعرف بأنه نقل طوعي لملكية الأعمال أو الحالات 
والظروف إلى فرد او مجموعة أفراد لديهم القدرة على التعامل مع الحالة المناسبة في 
محيط ممكنء ويمتلكون السلطة والمسؤولية والمهارة والقدرة والفهم لمتطلبات العمل؛ 
والدافعية والالتزام والثقة» والإدارة الصادقة في محيط لا يمنع العمل المناسب» واتاحة 
الفرصة لهم لإطلاق إبداعاتهم وطاقاتهم. 

ويذهب البعض الى ان تمكين التابعين هو إستراتيجية إدارية تقوم على منح 
التابعين السلطة والثقة والحرية والموارد المطلوبة لتنفيذ المهام» بالإضافة إلى تدريبهم 
aa jia g‏ ماديا ومعنوياء وإشراكهم في اتخاذ القرارات» والمعرفة» والمعلومات» ونقل 
سلطة اتخاذ القرار من قمة الهرم التنظيمي إلى قاعدته. 
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ويشير مفهوم تمكين التابعين الى منح التابعين السلطة والقدرة على اتخاذ 
القرارات» ومعالجة المشكالات بطريقة مباشرة دون الرجوع للقيادة» ويتضمن تخلي 
القيادة عن سلطتها على بعض الاعمال» او منح التابعين الثقة وقدر من الصلاحيات 
والمسؤوليات لأداء أعمالهم مع توفير كافة الموارد والبيئة المناسبة للعمل» ومنحهم 
الحرية لأداء العمل دون تدخل مباشر من القيادة مع تأهيلهم فنياً وسلوكياً لأداء 
العمل“ 


ويرى البعض ان التمكين عملية تستهدف إكساب التابعين القوة اللازمة لاتخاذ 
القرارات والإسهام في وضع الخطط التي لها علاقة قة باعمالهم» وتو Cail‏ خبراتهم في 
تحسين أداء المنظمة» ومنحهم الثقة والحرية والموارد ليتصرفوا طبقاً لأحكامهم 
الشخصيةء ولا يعني التمكين إعطاء التابعين القوة بل يعني إتاحة الفرصة لهم لتقديم 
أفضل ما عندهم من خبرات ومعلومات تسهم في تحقيق التفوق والإبداع في OO Seat‏ 

ومن تعريفات التمكين ايضا انه إتاحة الفرصة للتابعين لزيادة قدراتهم الفردية 
والجماعية» وتقديم أفضل ما لديهم في مجال المشاركة بالمعلومات والقرارات 
والمسؤولية وإشعارهم بالملكية للوظيفة والنمو والتطور والإبداع. 

كما يشير مفهوم تمكين التابعين الى تفويض السلطة للتابعين» وتغيير موقع القوة 
من القيادة الى المستويات الادنى في المنظمةء وتوظيف الأساليب التي تكسب التابعين 
القدرة» وتزيد تقتهم» وتعزز شعورهم بقيمة انفسهم» وترفع مستوى انتمائهم وولائهم 
واستعدادهم لحمل المسؤولية وقدرتهم على التصرف لتحسين الأنشطة والعمليات» 
وجعلهم يتفاعلون في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للزبائن في مختلف 
المجالات بهدف تحقيق قيم التنظيم وغاياته» وتزويدهم بأدوات القوة ووسائلها اللازمة 
للتخطيط لأنشطتهم وإنجاز اعمالهم» ويكونون مسؤولين عنها مسؤولية O DALAS‏ 

ويشير تمكين التابعين الى منحهم الصلاحيات لادارة الاعمال المنوطة بهم 
ويتضمن تدريبهم على اساليب حل المشكلات وفسح المجال لهم للعمل دون الحاجة 
الى الحصول على تفويض من القيادة» ويمكنهم من ممارسة القيادة في الاعمال 
المنوطة cag‏ واعطائهم المسؤولية الحقيقية عن نجاح المشاريع المشتركة. 

وقد وردت كلمة التمكين بمشتقاتها ومرادفاتها في القرآن الكريم كما يظهر في 

قوله تعالى "قال إنك اليوم لدينا مكين COMM ual‏ وقوله "وَكَذْلِكَ Cala gd Éa‏ في 
الأزض Ge Ge ya‏ ياء Sal Quel Vy GU da Udy deai‏ 
الْمُحْسِنِينَ"( C‏ وقوله "قال مَا Sa‏ فيه so‏ خير : فَأَعِينُونِي بقوّة أَجْعَلَ aes Ken‏ 
رد وقوله تعالي "4 aie | sual Gall 4h) Se‏ وَعَمِلُوا الصَّالِحَات لَيَسْتَخْلِفَُهُم في 
الأزض LS‏ اسْتخْلّف Guill‏ من قله CARa‏ لَهُمْ دِينَهُمُ الذي ارْتضَى لَهُمْ aagi‏ من 
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بَعْدِ حَوْفِهمْ Ú‏ يَعْبْدُوَنِي لا يُشْرِكُونَ بي شيا وَمَن K‏ بَعْدَ َلك فاولئك هم 
Eug G saul‏ . كما وردت كلمة التمكين بمعنى التسخير في قوله تعالى "وَلَقَدْ مَكْنَاكُمْ 
في الأرْض وَجَعَلَنَا لَكُمْ فيها Gitaa‏ ع Sls‏ ما ONG E‏ 


وكير Lilac gf clés pail ada Ga‏ هعاق SSL REE O‏ 
في laf‏ 5 المنظمة وفن:صنم القرار ات فيه وزر ع الثقة فب وإشعار pd‏ اتهم عامل 
مهم في تحقيق أهدافها ونمائهاء ولهم قيمة وأهمية رفيعة في رسم رسالة القيادة 
تن ails‏ ويطهر. ما ايحن "إن التمكين ,ينطو على ف يض ا 

accountability دمندعء1ء1للتابعين» ومشار كتهم بالمسؤولية‎ of authority 

وبالمعلومات <information sharing‏ وتطوير مهاراتهم skill development‏ في صنع 
القرار self-directed decision- makingiila Aa gall‏ ومنحهم السلطات الكافية لانجاز 
المهام المكلفين بها بهدف توظيف امكاناتهم بكفاءة» aglea g‏ أقل اعتمادا على القيادةء 
ومسؤولين عن نتائج أعمالهم وقراراتهم C‏ 
الفرق بين التمكين والتفويض 

التمكين ليس مرادفا للتفويض كما يعتقد البعض» اذ يشير التفويض الى تخويل 
من ولك الشلطة خر eee‏ الى ار Jit‏ = ا ا aes‏ 


الاعمالء كما ان التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء ا التي k‏ التفويض 
لانجازهاء بينما يستهدف التمكين جعل الافراد الذين يتم تمكينهم قادرين على امتلاك 
سلطة اتخاذ القرارات» ومسؤولين عن النتائج التي تترتب عن اعمالهم والقرارات التي 
e‏ 
اهداف تمكين التابعين 

يستهدف التمكين تعزيز رغبة التابعين في توظيف امكاناتهم بكفاءة في دعم 
القيادة في سعيها لبلوغ الاهداف وإحراز مستوى جيد من النتائج المطلوبةء وجعلهم 
يشعرون بانهم اعضاء فاعلون في المنظمة» ويزيد ولاءهم للقيادة والمنظمة» ويحفزهم 
لتوسيع مشاركتهم في التخطيط وصنع القرارات واتخاذها وحمل مسؤولية نتائج 
اعمالهم» والارتقاء بكفاءتهم في cela‏ وتحسين الخدمات المقدمة للزبائن» وتطوير 
الإنتاجية وتجويد المنتجات» وخفض تكلفتهاء وتخفيف الاعباء عن القيادة» وتوفير 
المزيد من الوقت لها للاهتمام بالتخطيط والتطوير. 
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أهمية تمكين التابعين 

اخذت القيادات المعاصرة في المجتمعات المتقدمة تتوسع في تمكين التابعين 
بعدما ادركت ان التابعين هم الوسيلة الاهم التي بواسطتها تحقق اهدافهاء وان تمكينهم 
يعد أحد أهم الأساليب التي تساعد المنظمات على توظيف امكاناتها بكفاءة ciale‏ 
ومواجهة التحديات المرتبطة بالأسواق والمنافسة والعولمة والتغيير من خلال دوره 
في تطوير إنتاجيتهاء وتجويد القرارات والأداء الإنتاجي فيهاء وتحسين تصميم 
الوطائفه وال الركاية: Gigs‏ :و تطوير WAS‏ و اة يخ SN‏ والتابعي 
والارتقاء بمستويات انتماء التابعين وولائهم للقيادة والمنظمةء وبناء الثقة confidence‏ 
في agaia g cages gä‏ الكفاءة competence‏ والحرية freedom‏ ورفع معنوياتهم ومستوى 
الرضى الوظيفي لديهم» ويوفر للمنظمات فرص الحصول على أقصى ما لدى 
التابعين من فكر وجهد لخدمتها والعمل على رفعتها وتحقيق ريادتهاء والارتقاء 
بمساهماتهم في بلوغ الاهداف المشتركةء ولذلك يتعين على القيادة دعم التابعين 
ا اج مده رد رايت CM‏ هو صووري 
اش فاقدي السيطرة ¡ على الامور وغير on yah‏ على تحقيق اهداف المنظمة: 
ويمثلون عائقا امام تطورهاء ولذلك يقول da‏ غيتس Bill Gates‏ "فيما نحن نتطلع الى 
القرن القادم» سيكون القادة هم اولئك الذين يمكنون التابعين"2"2, 

ويمثل التمكين وسيلة مميزة تستطيع القيادة من خلالها جعل التابعين يشعرون 
باهميتهم» وبمسؤوليتهم عن القرارات» وتستفز قدراتهم» وتجعلهم شركاء لها في 
الأعمال وفي kalai‏ في التخطيط وصنع القرارات» وتحديد الأهداف والمسؤولية 
والمعلومات» ومعرفة امكاناتهم ورغبتهم في التطور وحمل المسؤولية» وتوظيف 
قابلياتهم وقدراتهم في خلق بيئة عمل اكثر انتاجا. 
فوائد تمكين التابعين 

تمكين التابعين ليس بدعة وانما هو فرصة وتحد يستهدف تحرير جميع امكانات 
التابعيق والقداذة earl sty‏ بكفاءة مخ Wala chal‏ المنظمة: ولأ تير Sal gal)‏ المتوقعة 
منه حالما يتم تطبيقه» فقد يتطلب الامر Bae‏ سنوات في بعض الحالات قبل ان dax‏ 
التابعون والقيادة والمنظمة على الفوائد المتوقعة منه» ويعد هذا من اهم التحديات 
والعوامل التي لا تحفز لتطبيق برامجه» اضافة الى انه عمل غير سهل»: ويتطلب 


العديد as.‏ الامكاكاك: ال ات و وتر الراغية والصبيل دى Stella‏ 
شد رلك ةه ا aaa‏ ات خم لاان ولا Ral,‏ راز gt‏ من 
اهنس 


238 


وعن قيادتهم» ويشبع حاجتهم للتقدير» ويستحث لديهم الشجاعة وحمل مسؤولية 
اعمالهم وقراراتهم» والتفكير باستقلالية» ويحفزهم لتنسيق أهدافهم مع اهداف 
القيادة ويمنحهم فرصة المشاركة في تحديد أهداف المنظمة» ووضع الخطط 
والمساهمة في تطبيقها وصنع القرارات واتخاذهاء والاستعداد لقبول المخاطرة 
وتحدي القيادة ومواجهتها عندما تنحرف في قراراتها وسلوكها و/او مناصرتها 
ودعمها Laie‏ تبقى في المسار المتجه نحو تحقيق الاهداف المشتركةء بينما 
يسبب التخلي عن تمكين التابعين خسائر كارثية على الامد الطويل للتابعين 
والقيادة والمنظمة في المجالات المتعلقة بتطوير الانتاجية والإبداع والتزام 
التابعين المعنوي تجاه القيادة والاهداف المشتركة( ". 

يخلق سمعة جيدة للقيادة وللمنظمة والتابعينت", 

ينمي شعور التابعين بالانتماء للقيادة والمنظمة وبانهم غير مهمشينء وانما جزء 
مهم لنجاح القيادة والمنظمة» ويضعهم في مواقع cina Yi‏ وينمي الدافعية الذاتية 
لديهم ويبعدهم عن الاتكالية وترك الأمور جميعها على عاتق القيادة» ويجعلهم 
يشعرون بان العمل مثير ومحفز وممتع وذو اهمية لهم ومحفز لتحقيق الاهداف 
المشتركة باندفاع وحماس0". 

يخفض الصراعات السلبية بين التابعين والقيادة('. 

يحفز القيادة لترك ارث يدوم طويلا بعدها من خلال اعداد تابعين قادرين على 
تبوؤ مواقع القيادة بعد مغادرتها C‏ 

يزيد ثقة التابعين بانفسهم وبقيمتهم وإنسانيتهم وبقدراتهم ومساهماتهم في 
عمليات صنع القرارات واتخاذها وتحقيق اهداف المنظمة والقيادة» ويولد لديهم 
احساسا بانهم اكفياء وبامكان القيادة الثقة بهم ومتجهم الصلاحيات 


في تقديم اداء استٿنائي وتطوير انتاجيتهم وإبداعاتهم» ويوفر لهم فرص النمو 
في المنظمة وتحقيق أفضل النتائج على صعيد العمل والعلاقات مع القيادة 
والحياة الشخصية ويقضي على oo ill GYR‏ والخوف والاحباط cagal‏ 
ويشجع التابعين والقيادة على التطور والإبداع وتوظيف أفكارهم ومبادراتهم 
بكفاءة» فهو لا يعني فقط منحهم الطاقات» بل تحرير طاقاتهم وإطلاق العنان لهم 
لتفعيل معرفتهم وقدراتهم الابتكارية ويمنحهم الطاقة والمقدرة على اثراء العمل 
job enhancement‏ وخفض الرتابة والملل وضغوط العمل work stress‏ وما ينتج 
Logic‏ من احباطات وانخفاض في دافعية الإبداع والابتكار'. 
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يساعد القيادة على اكتشاف مواهب التابعين وطاقاتهم وتوظيفها في الارتقاء 
بمستوى ادائهم»ء ويسهم في زيادة فرص الاستفادة من قدرات التابعين 
وإبداعاتهم وتوظيفها في خدمة chall‏ ويجعلهم يتصرفون بقدر كبير من 
المسؤولية» ويضعون الاهداف المشتركة في أول سلم أولوياتهم؛ ويفيدون 
أنفسهم وقيادتهم ومنظماتهم؛ ويكون لديهم إحساس بتحقيق هدف أسمى فيما 
يتعلق بعملهم وحياتهه”' ") 

يعد تمكين التابعين اداة حفز فاعلة تعطي المنظمة ميزة تنافسية من خلال دوره 
في الارتقاء بإنتاجية التابعين الى المستويات التي تتحقق عندها اهدافهم واهداف 
المنظمة بشكل افضل» وتعود عليهم وعلى القيادة والمنظمة بفوائد جمة من 
اهمها تطوير مدخولات المنظمة والتابعين والقيادة»ء فضلا عن ذلك يجعل 
التابعين اكثر ميلا لتقديم خدمات افضل لزبائن المنظمة والعمل من dal‏ 
فجاحها. 

يجعل التابعين يشعرون بانهم اكثر تأثيرا في المنظمة والقيادة وان بقاءهم في 
المنظمة بايديهم فيتحفزون للانتصار على القلق بشأن مصيرهم وزيادة التزامهم 
تجاه المنظمة وتحسين اداء الاعمال فيهاء وتطوير مبادراتهم واحكامهب 
ويكونون ملتزمين ومساهمين بشكل افضل في تحقيق الاهداف المشتركةء 
وقادرين على قياس نجاحاتهم وتأثيراتهم الشخصية» ونجاحات اقسامهم 
Maglite‏ 

يكون التابعون الممكنون اكثر قبولا للتطور والتغييرء واكثر cA} Lea‏ 
ويشتركون بفاعلية وحماس في تحديد اتجاهات التغيير واهدافه» ويسهمون في 
عمليات التغيير في المنظمة التي تمكنها من مواجهة المنافسة» ويحفزهم 
للمبادرة بالتغيير لصالح المنظمة وتغيير ميزان القوى داخلها من dal‏ الوصول 
إلى نتائج ايجابية في العمل تسهم في تحقيق أهدافهم وأهداف القيادة والمنظمة. 
يحمي القيادة من السقوطء اذ تؤكد الوقائع ان القيادات التي لا تأخذ بتمكين 
التابعين تسقط عاجلا او اجلا لانها لا تستفيد من امكانات التابعين في عمليات 
التخطيط وصنع القرارات وحمل المسؤولية» ولا تسمح لهم بطرح افكارهم 
ومقترحاتهم عليها بصراحة» فتحرم نفسها من فرصة الحصول على من 
يشاركها في المسؤوليات الجسام التي تقع عليهاء ويمدها بمعلومات لها علاقة 
مباشرة بالعمل ومتطلباته وبيئته وتعينها على الارتقاء بمهامها الى الافضل. 
يخفف أعباء القيادة في عمليات الإشراف على التابعين ومتابعتهم» ويوسع 
مساحة الحرية المتاحة لها للتصرف في امكاناتها والوقت المتاح لهاء ويوفر لها 
متسعا Gye‏ الوقت للتركيز على الاهداف الاهم للمنظمة والجواتب المهمة 


والإستراتيجية؛ والغايات بعيدة المدى. 
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Scie SG جو وريه دمن‎ aS) القانعية الى ان‎ elses 
ويسهم في خفض رغبتهم في الغياب عن العمل او‎ lee YI lal الاعتيادية في‎ 
الانتقال الى المنظمات الاخرى او يقضي عليها وبذلك يسهم في خفض تكلفة‎ 
الاستقطاب والاختيار والتعيين والتدريب في المنظمة وخفض تكلفة اداء‎ 
OO Ga الاعمال‎ 

« يرفع معنويات التابعين ويجعلهم يشعرون بان المنظمة تقدر مساهماتهم 
وتمنحهم المزيد من clay 44 yall‏ مهامهم ومعالجة مشاكل العمل cle WI,‏ 
وتكون لهذه الجوانب انعكاسات ايجابية على ادائهم وسلوكهم و علاقاتهم مع 
القيادة وارتباطهم involvement‏ بالعمل وباهداف المنظمة ويحقق أعلى مستوى 
من الالتزام المنظمي” C‏ 


الجهات التى تمكن التابعين 

© الله سبحاته وتعالى 

© القيادة 

& التابعون الاخرون 

© التابعون انفسهم 
الله سبحانه وتعالى يمكن التابعين 

يزخر القرآن الكريم بالآيات التي تؤكد ان الله سبحانه وتعالى هو الممكن الاول 
لجميع cals!‏ فهو الذي يمدهم بالقوة والحكمة ويعلمهم ما لم يكونوا يعلمون» ويسخر 
له أ oe se‏ اراد على GON‏ لكي دي 
خَيْرٌ فَأَعينُوني 85 ad‏ بينم COIG pati‏ وقوله "نا Al US‏ في الأزض 
ality‏ من Wiis eei OS‏ “أ وقوله "از iis‏ مكنا Cand)‏ ذو لاز طن و gis‏ 
maty dga‏ ا م در 


On thd 4y LAS yg las dey 


ويمكن الله تعالو agai Ail Lele 9 ge Sey edhe‏ الحكمة كنا ف كوله اذ دي 
SB Aaa GY Gey iig Ge ikaj‏ أوتي 1538 كَثِيرًا وَمَا يَذْكّرْ Ad Y‏ 
mul‏ او يزيدهم بسطة في الجسم والعلم "قال إِنَّ الله اصْطْفَاهُ a&i‏ وَرَادَهُ 
Abs‏ في ehil‏ وَالْجِسْم ily‏ يُؤْتِي مُلْكَهُ مَنْ يَشَاءُ lg‏ وَاسِعٌ TELE‏ او يبعث اليهم 
رسلا يعلمونهم الكتاب والحكمة ويزكونهم وكيفية تأدية العبادات والمعاملات على 
وفق اسس ترتقي بسلوكهم وادائهم والعلاقات فيما بينهم الى الافضل"كَمَا A)‏ فيكم 
رَسُولاً مِنْكُمْ gl‏ عَلَيْكُمْ أَيَاتنَا وَيُرَكْيكُمْ وَيُعَلَمُكُمْ الكتاب وَالْحِكْمَةَ al Le aali‏ تَكُونُوا 
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OME galas‏ او يعلمهم تاؤيل الاحاديث "وَكَدَلِكَ مَكَنَا Cate gid‏ في الأزض وَلِتُعلَمَةُ 
من تأويل الأَحَادِيتْ at ily‏ غَالِبٌ ole‏ أمْره وَلَكِنَّ SAS)‏ الاس لا يَعْلَمُونَ shh al Lal‏ 
LASS ss)‏ وَعِلْمَا وگذلك نَجْزِي الْمُحْسِنِينَ""", او يجعل لهم نورا اومن GIS‏ مَيْنَا 
SS‏ وَجَعَلنَا A‏ ورا يَمْشِي به في util‏ كمَنْ Abe‏ في الظلمَات لَيْسَ بخَارج Gis‏ 
G35 ASS‏ لِلْكَافِرِينَ La‏ كَانُوا C ‘ng hats‏ او يسخر لهم ما في السموات والارض Alm‏ 
e on got cet are oar‏ 
C Yaa;‏ وقد ينفذ الله تعالى العمل نيابة عن الافراد كما يخبر عن ذلك قوله تعالى 
3s slit alan‏ وَلَكِنَّ اله قَتَلَهُمْ وَمَا رَمَيْتَ Y‏ رَمَيْتَ atl USI,‏ رَمَى وَلِيْبْلِيَ الْمُؤْمِنِينَ Abe‏ 
6G‏ حَسَّنًا إِنَّ dil‏ سَمِيعٌ علي"( '“. 


ويتعين على الافراد ان يعوا جيدا ان الحصول على التمكين من الله تعالى 
يتطلب منهم الالتزام بشرعته وسنة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في 
العبادات والمعاملات(“. 
القيادة تمكن التابعين 

اخذت القيادات في المجتمعات المتقدمة تعمل كل ما في وسعها من Sal‏ تمكين 
التابعين بعدما ادركت انه يساعدها على تحقيق افضل النتائج من امكاناتها وامكاناتهم: 
ويضمن لها ولمنظماتها الاستمرار والتطورء بينما عمدت القيادات في المجتمعات 
المتخلفة الى فعل كل ما من شأنه الحؤول دون تمكين التابعين» والانكى من ذلك تعمل 
على زعزعة ثقة التابعين بامكاناتهم» ولم تسمح لهم بمعرفة امكاناتهم» وقد تمنع عنهم 
تطويرها وتوظيفها خشية منها على مصالحها من التابعين الممكنين» وتميل تلك 
القيادات الى جعل التابعين ضعفاء وامعة وتغرس فيهم الاعتقاد بان البقاء للاضعف 
والمذعن لهاء وتقرب اليها الجهلة وغير الاكفياء والمتزلفين والمطيعين لها لاعتقادها 
بانهم يحققون مصالحها ولا يشكلون تهديدا لها. 

وينبغي للقيادة في سعيها لتمكين التابعين اعانتهم على معرفة القوة والامكانات 
التي يمتلكونها بالفعل» وتعوضهم عن الامكانات والقوة التي افتقدوهاء وتمنحهم 
امكانات لم يسبق لهم CÉ ial‏ ويخبر الله تعالى ان القيادة تمكن التابعين في قوله 
تعالى "وَقَاَ الْمَلِكُ انْتُونِي به أستَخلطة لِنَفْسِي a‏ كَلّمَهُ قال إِنَكَ ayi‏ لَدَيْنَا مَكينٌ 
Oral‏ وتؤكد جميع كتب الادارة والقيادة التي تناولت موضوع التمكين ان القيادة 
تمكن التابعين من خلال منحهم الصلاحيات المناسبة لتنفيذ المهام المطلوبة ومشاركتها 
في التخطيط وصنع القرارات والمسؤولية والمعلومات» وتدربهم وترتقي بمعلوماتهم 
ومهاراتهم» وترفع معنوياتهم» وتنزل المثابرين منهم المواقع التي هم Sal‏ لها ويجدون 
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فيها التمييز والتيسير والحسنى» ولا يجد المفسدون والامعة فيها الا التحجيم 
والإبعاد .. 


استدعى مؤسس شركة TBM‏ توماس Gls‏ الاب Sr.)‘Thomas Watson‏ ( 
احد المهندسين الشباب العاملين à‏ في الشركة للمثول امامه لانه تسبب في خسارة عشرة 
ملايين دولار في مشروع كان محفوفا بقدر كبير من المخاطرء وعندما حضر المهندس 
بادر قائلا للمدير "اعتقد انك تريد مني ان اقدم استقالتي" فرد عليه واتسن قائلا "لا اعتقد 
انك جاد فيما تقول» لقد انفقنا للتو عشرة ملايين دولار على تعليمك' . 

وتؤكد هذه الحالة ان القيادة بدلا من معاقبة التابع الذي سبب لها خسارة كبيرة 
احتفظت به واعدت المبلغ الذي فقدته بسببه Jia‏ نفقات تعلميه وتدريبه وحفزه على 
التطور. 

« Buliding a Learing 01523101721016» David A. Garivn المصدر:‎ 
1993. P. 78. « July —August«Harvad Business Review 


التابعون يمكنون بعضهم بعضا 

يلعب التابعون دورا مهما في تمكين بعضهم البعض من خلال تبادل الدعم 
والتشجيع والمساندة والخبرات» ويكون للدعم الذي يتلقاه التابعون من زملائهم تأثيرات 
ايجابية كبيرة في زيادة إحساسهم بالتمكين» ويتحقق ذلك من خلال اشتراكهم معا في 
اداع الا عمال والوقورف شقا واحذا في مواجهه الفيادة والتحدياك والصعوبات ومعالجه 
المشكلات كما يظهر في قوله تعالى Oy"‏ ال Gaai‏ الذي GABE‏ في ENS Late alate‏ 
OMe ghey GL‏ ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله alu g‏ "مثل المؤمنين 
في توادهم وتراحمهم كمثل الجسد اذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر 
والحمى". 
التابعون يمكنون انفسهم 
والمجالات التي توظف فيهاء والاسباب التي تجعل كل امكاناتهم او بعضها معطلة 
(كرها او «(le sh‏ والامكانات التي يحتاجونها لتفعيل دورهم في تحقيق اهدافهم 
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واهداف القيادة والمنظمة» وعليهم بذل اقصى ما يمكن من al‏ تمكين انفسهم من 
خلال تنمية معلوماتهم وخبراتهم وتعزيز قوتهم البدنية» والتعلم من تجاربهم وتجارب 
الاخرين» واستعارة الافكار دون تردد» والارتقاء بسلوكهم الى المستويات التي تجعلهم 
فاعلين ومؤثرين في بيئة العمل» ويستفيدون من امكاناتهم بصورة صحيحة ويوظفونها 
في تحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم وتحقيق اهداف القيادة والمنظمة» وعلى القيادة ان 
تعينهم على الاستفادة من امكاناتهم» وتوفر لهم معلومات دقيقة وموضوعية عن نتائج 
ادائهم وكيف يمكن الارتقاء به» وتكافىء المجدين الذين يعملون على تطوير خبراتهم 
ومعرفتهم وسلوكهم CO Yagilal s‏ 
ولا تكون dale‏ التابعين الموجهين ذاتيا الى التمكين كبيرةء لان التمكين الذي 
يحتاجون اليه مغروس فيهم» اما الذين يحتاجون الى التمكين فهم التابعون السطحيون 
والاقل ثقة بانفسهم الذين يستمدون افكارهم وقيمهم واهدافهم من خارج انفسهم» ولا 
يستفيدون من تجاربهم ولا من تجارب زملائهم في تطوير امکاناتهم» ويحرمون 
الجميع من الاستفادة من امكاناتهم» اما جهلا او تأخذهم العزة بالاثم او بهدف الحاق 
الضرر بالقيادة والمنظمة متناسين بان ذلك يضر بهم قبل القيادة والمنظمة 
ولع 
انواع التمكين 
اولا: التمكين من حيث جهة التمكين 
> التمكين النازل» وفيه تتولى القيادة تدريب التابعين ومنحهم سلطة اتخاذ 
القرارات ومشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف» وهو يشبه النسغ النازل من 
اوراق الشجرة لتغذية بقية اجزائها. 
> التمكين الصاعد» وفيه يضيف التابعون امكاناتهم الى امكانات القيادة ويزودونها 
بالمعلومات والافكار التي تسهم في الارتقاء بكفاءتها في القيادة والادارة 
والتخطيط وتنفيذ الاعمال» ودعم قراراتها ومساندتها وحشد التأييد لهاء ويشبه 
هذا النوع من التمكين النسغ الصاعد من جذور الشجرة الى اوراقها ليمدها 
بالماء والاملاح والمواد المعدنية الاخرى التي تمكنها من تأدية وظائفها بكفاءة» 
ويخبر الله تعالى ان ذا القرنين طلب من التابعين تمكينه في بناء السد من خلال 
اضافة قوتهم الى قوته في قوله تعالى "قال KG‏ فيه رَبّي SB‏ فَأعِينُونِي 
وة Dad‏ ينم (Oma pais‏ 
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التمكين النازل التمكين الصاعد 


شكل رقم :)١7(‏ التمكين من حيث جهة التمكين 
ثانيا: التمكين من حيث اهدافه 
< التمكين النفسي = السياسي» ويستهدف زيادة تقدير الذات لدى التابعين» 
ويؤدي الى تغيير في توزيع الموارد و/او في افعال الاخرين او تغيير سلوك 
القيادة وتوجهاتهاء ويغير ايضا من ميزان القوة في المنظمة» ويزيد الثقة 
المتبادلة بين التابعين والقيادة» وثقة التابعين بانفسهم ورغبتهم في احداث 


التغيير. 
التمكين النقسى gag ccs jell‏ الذي يوفع درجة CAM al yin)‏ لدى الاين 
ويرتقي بقدرتهم على التكيف مع مجموعة من الظروف التي لا تتغير في كثير 


من الاحيان» ويعد معظم القادة التابعين بالنوع الاول من التمكين ولكنهم في 
as ; E‏ )9 
الحقيقة يستحدمون النوع الثاني 


ثالثا: التمكين الحقيقي والتمكين الزائف 

يكون التمكين حقيقيا عندما تمنح القيادة التابعين الحرية في التفكير المستقل» 
وفرصة مشاركتها في التخطيط والمسؤولية وصنع القرارات المهمة التي لها علاقة 
باعمالهم» وتسهم في تطوير مهاراتهم وتجعلهم اكثر ثقة بانفسهم؛ ولا تقدم لهم الوعود 
المضخمة»ء ولا تبشرهم بأكثر مما يمكنها تحقيقه cag]‏ وتفي بتعهداتها في هذا المجال 
لكيلا يشعروا بانها تكذب عليهم ولا تحترم نفسها ولا تحترمهم عندما يكتشفون أنهم 
حصلوا منها على تمكين اقل مما وعدتهم به» فيتكون لديهم تصور بان جميع برامج 
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التمكين التي تعلنها وتنفذها ما هي الا Acad‏ ويؤدي ذلك الى نتائج مدمرة Balsall‏ 
ولعلاقاتها بالتابعين» ولذلك ينبغي ان تحذر القيادة منه وتبتعد Cae‏ 
وينطوي التمكين الحقيقي على مجموعة مميزة من التفاهمات المعنوية 
Lal HIV,‏ العملية والأحاذقية المحددة يي القيادة والتابعين: قائمة على اتان الصدق 
والثقة وحسن النية والمرونة» ويتطلب من القيادة معرفة السلطات التي تتخلى عنها 
وكيف يؤثر ذلك في علاقتها بالتابعين» بينما يقوم التمكين المزيف على الريبة في 
العلاقة بين القيادة والتابعين. 
ويكون التمكين مزيفا bogus‏ عندما تفسح القيادة المجال للتابعين لصنع قرارات 
غير مهمة وتحتفظ لنفسها بحق صنع القرارات المهمة واتخاذها او تمنحهم صلاحيات 
في بعض الجوانب البسيطة» او تعطيهم شعورا زائفا بالقوة من dal‏ استمالتهم لها 
وجعلهم يتفقون معها ويؤيدون قراراتها المهمة وان كانت على خطأء ولذلك يوصف 
التمكين المزيف بانه "استخدام الوهم العلاجي بهدف جعل التابعين يشعرون باهمية 
انفسهم» وارضاء رغبتهم بالشعور بالاهمية بالعمل» والتخلص من الصراع النفسي 
الذي ينتابهم» ويشبع رغبتهم في الانتماء ويجعلهم يفضلون العمل بمحض ارادتهم من 
Jal‏ تحقيق Calan!‏ المنظلمة» ody‏ غير el yell an‏ عن التمكين 5M‏ اتف SUS‏ 
"خدعوها بقولهم حسناء والغانيات يغرهن الثناء" 
ويحصل التمكين الزائف في الحالات الآتية: 
as A‏ القيادة التابعين صلاحيات اقل مما تعدهم به او صلاحيات في الاعمال 
غير المهمة. 
A‏ تكون الصلاحيات التى تمنحها القيادة للتابعين حبرا على ورق عندما لا تعهد 
اليهم بالاعمال التي يتطلب تنفيذها تلك الصلاحيات» او تمنحهم الصلاحيات 
في العلن بينما تسحبها منهم في الواقع. 
A‏ تمكين التابعين دون توفير متطلبات التمكين. 
تمكين تابعين لا يرغبون في التمكين. 
A‏ منح التابعين السلطة دون ان يرافق ذلك تغيير اخلاقي في طبيعة العلاقة بينها 
CU gag‏ 


> 
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التمكين الزائف 

توظف اك القيادات في المنظمات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في الدول 
المتخلفة التمكين الزائف» اذ تعد التابعين بانها ستمنحهم الصلاحيات المطلوبة في العمل 
ولكنها في الحقيقة لا تقدم على ذلك لرغبتها في الاحتفاظ بالسلطة والقوة» وارغام 
التابعين على طاعتها وانفاذ تعليماتهاء وقد تتمادى اكثر من ذلك فلا تسمح لهم بالاطلاع 
على المعلومات التي لها علاقة بخططها واهدافها ومصادر الموارد المتاحة لها والاوجه 
التي تستخدم فيها تلك الموارد» وقد ادى ذلك الى جعل العلاقات بين القيادات والتابعين 
متوترة وكلاهما يود الاطاحة بالاخر او الحاق اكير last)‏ 22 فكت لك لكات 
وتأثيرات سلبية على اداء المنظمات وجميع افراد المجتمع في تلك الدول. 


اساليب التمكين 
يتم تمكين التابعين من خلال الاساليب الاتية: 

of‏ الادارة الذاتية. 

4 الادارة بالمشاركة. 

sge‏ منح التابعين الاستقلالية في elal‏ الاعمال مع احتفاظ القيادة بمسؤولية تحديد 

الاهداف والاعمال. 

۾ زج التابعين بقرارات واعمال مهمة. 

of‏ تفو يض السلطة للتابعين. 

ge‏ تدريب التابعين. 
الادارة الذاتية 

تقوم فلسفة الادارة الذاتية على منح القيادة التابعين الاستقلالية الموجهةء 

وتزويدهم بالموارد التي يحتاجونها لاداء الاعمال» وتوفير الفرص لهم لمشاركتها 
بالصلاحية والمسؤولية بحيث يكون كل واحد منهم هو القائد في عمله ويكون بمقدوره 
التعامل بكفاءة وسرعة مع التهديدات والفرصء وقادرا على فعل ما ajh‏ لتطوير 
المنظمة:.ويامكانة phil‏ اعماله بكفاءة وايجاد الحلول المناسبة للمشكلات التي تواجهه 
اثناء العمل بصورة مباشرة دون الرجوع للقيادة» ويسهم هذا في تطوير حماس 
التابعين وايمانهم بقدراتهم ويعزز تقتهم بأنفسهم بالتدريج» وتتمخض عنه إبداعات 
مثيرة لها نتائج ايجابية مهمة وملموسة في العمل» ويجعلهم يشعرون انهم حقا يمتلكون 
القدرة والقوة على تغيير الامور نحو الافضل وتطوير انتاجيتهم» والاهم من ذلك 
يرتقي بمعنوياتهم ويمتن علاقاتهم وولاءهم للقيادة والمنظمة» ومن الفوائد المهمة التي 
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تتحقق من تطبيق الادارة الذاتية توفير الفرصة للقيادة لتوظيف امكاناتها في المجالات 
الاكثر Ayan!‏ وتمكين. الزبائن من التضول على Glad‏ افضدل AIS,‏ اقل وخلال 
وقت قصيرء وتسهم كل هذه الفوائد في زيادة قدرة المنظمة على التنافس مع المنظمات 
الاخرى. 

ويقتصر دور القيادة عند تطبيق الادارة الذاتية على تدريب التابعين وارشادهم 
وتثقيفهم» والحكم على جودة انجازهم للاعمال وتحقيق الاهداف. وتقديم الدعم 
والتشجيع cag]‏ وتوفير المعلومات المطلوبة للاداء الفاعل والفهم المناسب للعلاقة بين 
الواجبات وتحقيق اهداف المنظمة من خلال ربط الواجبات الفردية لكل تابع بالاهداف 
ا ا ae‏ ا التي يعمل an‏ 3 يحاول القادة السيطرة a‏ 


mare 
المشاركة في الادارة‎ 
تسمح القيادة للتابعين الذين تكون لهم علاقة مباشرة بالانتاج والخدمات‎ 
بمشازكتها في.عمليات التخطيظ وضننع القزارات: التى: لها علاقة باعمالهم واتخادهاء‎ 
اقا‎ ak فوا ند‎ Gist الغالم :اث مشتاركة ان في ادر وبييلة لتظوير اتاک‎ 
والتابعين» وهي جوهر القيادة الديمقراطيةء ومنهج الادارة القائم على اساس المساءلة‎ 
ويتم تعزيز شعور التابعين بالمشاركة في الادارة من خلال تطبيق القيادة للسياسات الآتية:‎ 
المعنوية بين القيادة والتابعين» والتخلص من التصنيف الطبقي»‎ jal gall له إسقاط‎ 
واحتواء التابعين وتنمية الشعور لديهم بالانتماء للقيادة بدلا من التكبر عليهم‎ 
وازدرائهم.‎ 
المستويات الإدارية في المنظمة من خلال اعتماد هيكل تنظيمي‎ aac ه خفض‎ 


Lhi تبني سياسة الإدارة على المكشوف ونشر الأسرارء واطلاع التابعين على‎ A 
القيادة والنتائج التي تتحقق من تنفيذ الاعمال في المنظمة.‎ 

A‏ حفز التابعين لطرح أساليب مبتكرة لتعظيم استثمار المواهب والوقت بطرق 
غير مسبوقة. i‏ 

ل تبني سياسة الفوز للجميع Leag ewin -win‏ في السراء والضراءء وابتعاد القيادة 
عن سياسة شد الحزام على التابعين وقت الضراء ونسيانهم في السراء. 
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منح التابعين الاستقلالية 

تنقل على وفق هذا الاسلوب السلطة من القيادة الى التابعين من خلال ازالة 
الهرمية في الادارة» ومنح التابعين الاستقلالية مع احتفاظ القيادة بمسؤولية تحديد 
الأهداف والاعمال التي يتعين عليهم انجازهاء وترك حرية صنع القرارات الروتينية 
ا CN‏ ا O‏ وه 
اتخاذ قرارات سريعة لانجاز المهام» فمثلا اذا تعرضت فرقة من الجنود لنيران العدو 
بصورة مفاجئة ولم يكن هناك قائد أعلى فعلى العريف ان يتخذ قرارا سريعا يحدد ما 
يجب على الجند فعله لمواجهة الموقف بصورة مناسبة لانه اذا قرر اخبار رئيسه 
ليحدد له ما ينبغي فعله فانه يحقق الموت لمعظم افراد الفرقة ان لم يكن Cagara‏ 

ويتعين على القيادة وضع حدود واضحة لاستقلالية التابعين واخبارهم بالعمل 
المخولين بادائه من اجل اجتناب المشكلات التي تترتب عن ذلك والتي من اهمها 
مغالاة التابعين بثقتهم بانفسهم واندفاعهم لتجاوز حدود صلاحياتهم» كما يتعين على 
التابعين فهم الاستقلالية الممنوحة لهم والالتزام بحدودهاء وان يكونوا واعين لحدود 
حرية التصرف في صنع القرارات» ويوظفوا إبداعهم في الاعمال من dal‏ تحسين 
فاعلية cagilal‏ واستشارة الزملاء قبل البدء باداء أي عمل قد تكون له تأثيرات سلبية 
على سمعة المنظمة واستمرارها وتطورها. 
المشاركة في المعلومات 

يحتاج التابعون الى معلومات عن طبيعة اعمال المنظمة واهدافها وعن وظائفهم 
وعلاقاتها بالوظائف الاخرى لكي يتمكنوا من اداء اعمالهم بكفاءة وينظموا علاقاتهم 
مع القيادة بصورة أفضلء ولذلك لا بد ان توفر القيادة لهم دائما فرصة الوصول الى 

جميع المعلومات التي ساعد على فهم كيف تسهم وظائفهم وفرق العمل التي 
Sal ake‏ المنظمة من اجل زيادة مساهمتهم في تحقيق الاهداف 
Gh Aly d AS hall‏ کون a eal‏ التي تقدمها القيادة للتابعين واضحة 
وموضوعية ودقيفة وغير مثيرة للضراع والجدل» ولا تسيب وع فهم المقصود نهاء 
وتجعل التابعين يشعرون بانهم مؤتمنون على المعلومات التي تمدهم القيادة cles‏ وعلى 
التابعين الابتعاد عن كل ما يؤدي الى الاساءة في توظيف المعلومات التي مكنتهم 
القيادة من الحصول عليها في ابتزاز القيادة او فضح اسرارها” £ 


وتؤكد الدراسات اهمية دور مشاركة التابعين في المعلومات information‏ 
sharing‏ في تبصير هم بخطط المنظمة ee‏ التي د ews‏ الى تحقيقهاء والنتائج الي 


والاهداف التي يتعين على التابعين ioe ery gies‏ المنظمي» وتعريفهم 
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باهمية اعمالهم والقيمة التي يضيفونها الى المنظمة بصورة دقيقة وموضوعية» وتكون 
لمشاركة التابعين في المعلومات نتائج ايجابية اكثر من مدهشة من اهمها ارتفاع 
الرضى الوظيفي cal‏ التابعين» وزيادة ثقتهم بالقيادة» وخلق وعي لديهم باهمية Lhi‏ 
المنظمة واهدافهاء وحفزهم لوضع اهداف لهم تسهم في تحقيق اهداف المنظمة» 
وتجعل كل واحد منهم يشعر بان ما يؤديه من عمل له قيمة للمنظمة وانه جزء له قيمته 
في المنظمة» وتزيد من رغبتهم في التطورء وتساعدهم على ادراك ان aghe‏ يصطف 
بصورة مباشرة مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة!*©. 

ورغم اهمية مشاركة التابعين باكبر قدر ممكن من المعلومات» لا زالت بعض 
القيادات تعتقد ان دورها هو حجب المعلومات عن التابعين» ولا سيما المعلومات غير 
السارة القادمة من اعلى مستوى في dahil‏ او تضع (ear‏ القيود على تدفق 
المعلومات cagal‏ وتحيط اعمالها واهدافها والنتائج التي تحققها بسرية تامة معتقدة بان 
ذلك يكسبها اهميةء متجاهلة ان تقديم معلومات كاملة وصريحة للتابعين وفي الوقت 
المناسب يخلق لديهم موقفا يجدون فيه انفسهم مسؤولين عن نجاح المنظمة» وتزداد 
cles agi‏ ويحجم انتشار التأويلات والشائعات بين صفوفهم. 
زج التابعين باعمال وقرارات مهمة 

يسهم زج التابعين باعمال وقرارات مهمة في تنمية الذين يرغبون منهم في 
التقدم في العمل ولكنهم لا يمتلكون الثقة والشجاعة المطلوبة للاضطلاع باعمال مهمة 
لم يسبق لهم ممارستها او المشاركة في قرارات lage‏ وبامكان القيادة ان تجعل كل 
ويتطلب تطبيق 5 الالو cya‏ القنادة TEPO etal‏ التابعين s‏ غير المقصودة 
شريطة ان لا يؤدي ذلك الى المزيد من الاخطاء. 
تفويض السلطة للتابعين 

يعد هذا الاسلوب مهما وضروريا ومفيدا لكل من القيادة والتابعين والمنظمة 
والزبائن» ويسهم في الارتقاء بالاداء» ويحقق الاهداف المشتركة» ويزيد ولاء التابعين 
والزبائن للمنظمة:» فالقائد قد تشغله اعباء كثيرة ولا يستطيع السيطرة بشكل del‏ على 
انجاز العمل المطلوب منهم يوفر لنفسه الوقت والجهد» ويستطيع التركيز على 
الجوانب الاكثر اهمية في الإبداع والتطورء كما ان تفويض الصلاحيات للتابعين ينمي 
فيهم ثقتهم بأنفسهم ويشبع رغبتهم في الاستقلالية والادارة الذاتية» ويجعلهم يشعرون 
انهم موضع ثقة القيادة» ويقلل من اعتمادهم عليها في انجاز الاعمال المكلفين بها 
ومعالجة المشكلات التي تواجههم في ehall‏ ويطور قدرتهم على اتخاذ القرارات 
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الصعبة في المستقبل» ويمكن التابعين في الصفوف الأمامية التي تتعامل مع الزبائن 
مباشرة من الاستجابة بصورة مباشرة لطلبات الزبائن ومشاكلهم واحتياجاتهم» وبذلك 
يزيد من رغبة الزبائن في التعامل مع المنظمة بسبب الفوائد التي يحققونها من تطبيق 
هذا الاسلوب. 

ويتطلب تفويض الصلاحيات للتابعين من القيادة ان تجعل مقدار التفويض 
بالحدود التي تمكن التابعين من الاضطلاع بمسؤولياتهم بكفاءة» ولا ينتابها الخوف ولا 
تخشى على هيبتها ومركزها ومستقبلها الوظيفي» ولا تعتقد ان مركزها ربما يصبح 
غير حيوي بسبب تفوق التابعين عليهاء وان تمتلك قدرا كبيراً من الصبر وضبط 
النفس» وثقة عالية بالتابعين والشعور بانهم قادرون على اداء العمل كما هو متوقع 
منهم» وتعلم ان التفويض سيحقق اهدافه» ويوفر بيئة عمل تساعد إلى حد بعيد على 
Glas)‏ التطور المنظم في كفاءة التابعين وسلوكهم واعدادهم ليكونوا مهيئين لممارسة 
الصلاحية المفوضة لهم ومدركين لجميع ابعاد التفويض الممنوح لهم والنتائج التي 
تتمخض عنه), 

ويرافق تفويض الصلاحيات للتابعين احيانا بعض المخاطر منها اخفاق التابعين 
الذين فوضت لهم الصلاحيات في اداء اعمالهم بكفاءة» او اساءة استخدامهم 
الصلاحيات المفوضة cag)‏ وتكون لذلك تأثيرات سلبية كبيرة على القيادة والمنظمة 
والتابعين. 

وينبغي ان لا تكون للمزايا المادية والمعنوية التي تحققها القيادة من الخبرة 
والكفاءة التي تمتلكها اغراءات وتأثيرات تمنعها من تفويض المهام للتابعين» وفي ذات 
الوقت ان لا يتحول اغراء فوائد التفويض الى تفويض التابعين جميع الاعمال. 

ولا بد ان يكون التفويض واضحا للتابعين ومرحبا به من قبلهم» وعلى القيادة ان 

تتأكد من توفر الخبرة والكفاءة لديهم» وان يكون التفويض للتابع المناسب الموثوق من 
كفاءته واخلاصه وبالمقدار المطلوب لتنفيذ الاعمال التي aged‏ اليه» وتحديد المهمة 
التابعون الجيدون الذين يتم تفويضهم باستمرار بالغرور والعجب والخيلاء فيندفعون 
الى ابتزاز القيادة» وينظر ون الى انفسهم بانهم اكثر كفاءة من زملائهم» او يدفع 
التابعين الاخرين الى الميل الى التقاعس عن حمل نصيبهم في المشاركة في 
المسؤولية او لا يوفر فرصة لتحسين مهارات التابعين الذين يعون ahal‏ هم متواضعاء 
ويحرمهم من فرصة النمو الشخصي» وربما يجعلهم ذلك يشعرون بانهم غير موثوق 
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بكفاءتهم فيصابون blah‏ وينخفض ولاؤهم للقيادة ولزملاء العمل» وقد تضيع على 
القيادة بسبب ذلك فرصة توفير بدلاء للتابعين الاكفياء في حالة رحيلهم عنها. 

ويتعين على القيادة قبل تفويض التابعين ان تعي ان هناك مهمات لا ينبغي 
تفوضيها لهم اما لاهميتها او لان فيها الكثير من التحدي والصعوباتء او لانهم لا 
يقدرون عليها او يعتقدون انها مزعجة:؛ او لا يرغبون بادائهاء او تفوض المهام لهم 
بالتدريج وبعد ان تتأكد من جودة ادائهم لكي تنتقل الى تفويض اعمال اصعب بهدف 
غرس الثقة في نفوسهم على انجاز الاعمال الصعبة بدون اشرافهاء وايضا لكيلا تفقد 
سلطتها ودورها القيادي» وتجعلهم يشعرون بانها لا تتعامل مع تلك الاعمال بالجدية 
اللازمة او انها ترمي الاعمال الصعبة والمزعجة عليهم» وعليها ان تضع خطة 
تستهدف تقليل الضوابط التي تطبق عند تفويض التابعين تدريجيا بعد ان تتأكد ان 
التابعين ألفوا الاعمال التي فوضت لهم واتقنوهاء وبامكانهم الوصول الى المستوى 
المطلوب من الكفاءةء ولا بد ان تراقب ردود افعالهم عند تفويض الصلاحيات لهم(" /), 
كما يجب ان تجتنب المغالاة في ذكر التفاصيل عند التفويض وتقتصر على توضيح 
الشمات الرئيسة للعمل :وما يتعين على التابغين تنفيذه ولا سيما اذا كانت التفاصيل تزيد 
من غموض الهدف الحقيقي للمهمة او العمل او تكون AS yo‏ مع مراعاة مدى 
استيعابهم وخبراتهم ومهاراتهم؛ وتترك مساحة من الحرية لهم للتصرف في ضوء 
متغطيات OM eal)‏ 
تدريب التابعين والقيادة 

ينبغي للمنظمات تنفيذ حزمتين من البرامج التدريبية توجه الاولى للتابعين 
وتستهدف استخراج طاقاتهم الكامنة وتنميتها وتوظيفها بكفاءة من خلال تزويدهم 
بالمهارات اللازمة التي تمكنهم من اداء اعمالهم بكفاءة وزيادة إبداعهم في العمل 
والتخطيط وصنع القرارات واتخاذهاء Jay‏ المشكلات والصراعات» وتطوير 
قدراتهم على الاتصال بالقيادة والتعاون معهاء وحمل المسؤولية» وتحقيق مبدأ الرقابة 
الذاتية» وتقليل اعتمادهم على القيادة» وحفزهم للعمل كشركاء معهاء والاهتمام 
بمضمون النتائج التي Giat‏ من اعمالهم» وتجعلهم مطلعين على كيفية جعل عملهم 
ملائما للنشاطات التي تسير مع التيار المرغوب به او عكسه» وتوجه الحزمة الثانية 
للقيادة» وتستهدف حفزها الى زيادة ثقتها بالتابعين» وتغيير اساليبها في التعامل معهم» 
وقبول التابعين كشركاء لها في النجاحات والاخفاقات» ومنحهم الصلاحيات التي 
تمكنهم من اداء الاعمالء وتغيير مواقفها من تنفيذ برامج تمكين التابعين وتحويلها من 
مواقف تتصدى لتلك البرامج وتقاومها. الى م مساندة وداعمة» بعد sta‏ ليآ ان النتائج 


تارات Rite‏ على اما وع انما ith all gle Spat‏ ولا بد ان تعد تلك 
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a jall‏ التدريبية بدقة شديدة» وتنفذ بكفاءة من dal‏ تحقيق الاهداف المطلوبة منها ومنعا 
ويتعين على القيادة عند ial‏ ستخدام مدخل التدريب في تمكين التابعين ان تساعد 
التابعين على اضفاء صفة ذاتية على قيم | z3‏ لمنظمة وتقاليدهاء وتخلق بيئة عمل تحفزهم 
ف ا کی ا gee‏ الفط paki gray‏ لي alg Uae‏ هم فين 
الاحباط او النكوص regress‏ والعودة الى استخدام اساليبهم القديمة» ولا تضعهم في 
مواقف لا يجدون فيها Lins‏ للتطورء او يواجهون تحديات كبيرة جدا لا طاقة لهم بها 
فتجعلهم يتركون العمل وينتقلون الى منظمات اخرىء وانما لا بد من مراعاة ما يأتي 
في برامج التدريب التي د تستهدف ت تمكين التابعين لكي تكون فاعلة وتؤتي اكلها والفوائد 
Bled yal‏ منها 
حت رغبة Ga‏ ارا بمستويات ee)‏ ومدی اهلبتهم 


المسؤولة عن ضعف مهار اتهم. 

وه تحديد المهارات التي يمتلكها التابعون والمهارات التي يحتاجونها في المستقبل 
والاساليب التي تسهم في تطويرها. 

له تدريب التابعين على الاعمال التي يمتلكون فيها بعض المهارة ولكن تنقصهم 
الخبرة والحفز. 

© الاعتماد على مستوى مهارة التابعين عند تكليفهم بالاعمال وليس على اساس 
الاقدمية. 

ف اتباع الاسلوب التوجيهي مع التابعين الذين تكون مهاراتهم متدنية» واسلوب 
الدعم مع الذين يعرفون ما عليهم فعله لكنهم يفتقرون الى الثقة بقابلياتهم» 
والاسلوب التفويضي في الاعمال التي يكونون فيها محفزين وقادرين تماما 
على ادائها. 

D‏ ان يحقق التدريب التطور في مهارات التابعين بشكل Gu‏ من Jal‏ اعطائهم 
مسؤوليات جديدة. 

توفير فرص للتابعين والجماعات الممكنين للتعلم من بعضهم البعض» وتقديم 
تغذية مرتدة تسهم في تمكين زملائهم على اداء اعمالهم والتغلب على 
المشكالات 
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خطوات تنفيذ Gal yy‏ تمكين التابعين 

يتعين على القيادة النظر الى تمكين التابعين كمشروع إستثمار طويل الأمدء 
وتوفر له جميع متطلبات تحقيق الاهداف المتوخاة منه» وتنفذه على وفق المراحل 
CE gS]‏ 

m‏ تحديد مديات تمكين التابعين. 

تحديد التابعين المطلوب تمكينهم. 

a‏ اختيار اساليب التمكين. 

= حفز القيادة والتابعين لتطبيق برامج التمكين. 

m‏ مواجهة مقاومة التمكين. 

» تقييم برامج التمكين. 

ينبغي للقيادة قبل ان تضع خطة لتمكين التابعين ان تجيب عن التساؤلات الاتية: 
اذا تعن بتمكين التابحين: Loy‏ هن أهذافها Sain‏ وهل أن المتظمة بحاحة الى تمكين 
التابعين؟ وهل هي جاهزة لتمكينهم؟ وهل ان بيئة المنظمة تدعم تمكين التابعين؟ وهل 
ترغب القيادة بالتابعين الممكنين؟ وما هى مواصفات التابعين الممكنين؟ وكيف ينمى 
الافراد الشعور باهمية تمكين؟ وما هي مواصفات المنظمات التي تدعم تمكين 
التابعين؟ وماذا تستطيع القيادة فعله لتمكين التابعين؟ وبعد الاجابة عن الاسئلة الانفة 
بموضوعية شديدة تضع خطة لتمكين التابعين تتناول ما يأتي: 


o‏ تحديد الاهداف المطلوب تحقيقها من تمكين التابعين» والتأثيرات التي يتركها 
القيادة. 

٠‏ اعداد وتطبيق سياسات تدعم التمكين» وتحفز القيادة للاهتمام بالتابعين الممكنين 

o‏ تحديد المتأثرين بعملية التمكين ومعرفة مدى استعدادهم لقبول برامج التمكين. 

o‏ تحديد اساليب تمكين التابعين وتوضيحها للتابعين والقيادة. 

o‏ تهيئة مناخ تنظيمي يوفر للتابعين الامن الوظيفي والحرية في العمل» وتنمية 
الإحساس بالالتزام والرقابة الذاتية وقبول المسؤولية بشكل إيجابي. 

ه وضع نظام يضمن تبادل المعلومات بين القيادة والتابعين في جميع مستويات 
المنظمة بحرية وصدقء ويمد القيادة بمعلومات دقيقة وواضحة من التابعين بعد 
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تمكينهم لمعرفة المشكلات التي تواجههم من al‏ اتخاذ القرارات لمعالجتها 
بكفاءة وتنسيق. 


o‏ توفير المبالغ التي تغطي تكلفة التمكين. 
تحديد مديات تمكين التابعين 


التي بامكانهم المشاركة فيهاء a‏ 1 بامكانهم اتخاذها oe oa‏ الى 
القيادة» والمعلومات التي من agia‏ الاطلاع عليها. 
تحديد التابعين المطلوب تمكينهم 

انتقاء التابعين المطلوب تمكينهم بدقة من بين الذين تتوفر فيهم القدرات 
والطموحات» وتنقصهم بعض القدرات والمهارات والصلاحيات في ضوء معايير 
واضحة عن افكارهم عن المستقبل» بعد التأكد من استعدادهم لحمل المسؤوليةء 
ورغبتهم في تطوير انفسهم. 
اختيار اساليب التمكين 


ينبغي ان تكون اساليب التمكين التي يتم اختيارها قادرة على تحقيق افضل 
الفوائد منه لها وللتابعين والمنظمة والزبائن» وتوفر متطلبات تنفيذها في ضوء معرفة 
مزايا US‏ اسلوب وصعوباته وتكلفته. l‏ 
oo‏ القيادة والتابعين ® ات ا 
ان hag‏ تكريم القيادة التي تمكن التابعين بهدف eat‏ 0 توفير E‏ 
للتابعين لمشاركتها في التخطيط والقرارات والمسؤولية» والتنازل عن eja‏ من 
سلطاتها لهم» وكذلك تكريم التابعين الذين يقبلون التمكين ويحملون المسؤوليات التي 
تترتب عن تمكينهم» ودورهم في التخطيطء وتحديد الاهداف؛ وصنع القرارات. 
سلبيات تمكين التابعين 

رغم اهمية الفوائد التي يمكن تحقيقها من تمكين التابعين لكل من القيادة 
والتابعين والمنظمات وزبائن المنظمات هناك ear‏ السلبيات التي ترافقه وتتلمخض 
عنها اضرار كبيرة تصيب القيادة والتابعين والمنظمات على حد cel gu‏ ومن اهم تلك 
السلبيات تمرد التابعين الممكنين على القيادة لاعتقادهم بانهم اصبحوا بدلاء عنها بعد 
تمکینهم»› و اليها بدلا من تقديم الشكر لهاء وجحود جميلها ومعروفهاء ولذلك 
يحذر الافراد د بعضهم البعض من تمكين الاخرين قائلين "احذر من فلان فانه يتمسكن 
حتى يتمكن" ويقصدون بذلك ان بعض الافراد يتمردون على القيادة بعد ان تمكنهم او 
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يفرضون عليها شروطا قاسية» او يجدون انفسهم اكبر واهم من المواقع التي 
يشغلونهاء او يطالبون باجور ومكافات اضافية» او يتركون العمل ويلتحقون بمنظمات 
ces JA!‏ .ان تكرون ادات التي مكب وقد لخصن احد الشعراء حالة BY)‏ اد الذي 
يمكنون الاخرين ولا يلقون منهم الا الجحود بدلا من الشكر COUE‏ 


cal) بأطرآف‎ aati Sub Å Eo لمن‎ Lae ”فيا‎ 

أعلّمه الرّمآيَة OS‏ يوم Lal‏ اشد bielu‏ رَمَاني 

وكَمْ Lali cell gill alii Aisle‏ قال قَافِيَة هَجَاني 

وكم كنت الطبيب لحزن قلبه فلما أن تعافى إذ سلاني 

وكم علمته هجراً لحزنِ فلما كان هاجرها جفاني" 
سلبيات تمكين التابعين 


يتدرب على يديه فكان يعلمه حركة AS jad‏ ولكنه لم يدربه على جميع الحركات وانما 
دربه على تلاثمئة وتسعة وخمسين حركة leia‏ فانطلق التلميذ بين المصارعين يحقق 
الانتصارات المتوالية وذاعت شهرته بين الناس» وامتلأت نفسه ثقة بمهارته» وفى نهاية 
احدى المباريات تجمهر المعجبون به alga‏ وسأله احدهم عن رأيه بأستاذه» فلم ینکر انه 
مصارع عظيم ولكنه قال: "الا انني اقوى منه!" فانتشر الخبر بين الناس واشتد الجدل 
بينهم بين مؤيدي المدرب والمعجبين بالتلميذ» ووصل الخبر الى السلطان فلم يعجبه ما قال 
التلميذ عن مدربه وعد ذلك من عدم وفائه cal‏ وكان السلطان يحب ان يكون الاحترام بين 
رعيته فدعى الى اجراء مباراة بين التلميذ ومدربه ليعرف التلميذ حقيقة نفسه وليكف عن 
الغرور الذي يورد صاحبه المهالك. 


وتم تحديد زمان المباراة ومكانها ودعي الناس لحضورهاء وما ان بدأت المباراة 
حتى اقبل التلميذ كالثور الهائج مصمما على الفوز من خلال توظيف كل ماعرف من فنون 
كم cde‏ لفل SEE cel octal‏ الك Am yp dary E pally Al SS‏ 
بدأ التلميذ يحس بالعجز والتعب الشديد وعند ذاك استعمل الاستاذ الفنون التي al‏ يعلمها 
للتلميذ فطرحه ارضا ثم تقدم وفعل ذلك عدة مرات الى ان سقط التلميذ لايبدي Kija‏ 
مذهولا من هول المفاجأة» وانتهت المباراة» وتقدم السلطان الى الاستاذ فألبسه قلادة كبيرة 
وقدم له الهدايا ثم التفت الى التلميذ الذي كان مطأطئ الرأس بعد ان خسر المباراة فانبه 
على جحوده لفضل استاذه» فقال التلميذ للسلطان ان استاذه اخفى aie‏ بعض الفنون ولم 
Lede «yyy‏ ولذلك غليه نما 5g‏ السلطان gst ual)‏ فقال الاستاذ: QUAI"‏ الله عدن 
السلطان! صحيح انني لم اعلمه بعض الفنون التي غلبته بها لاني كنت اخفيها لمثل هذا 
اليوم. 


256 


مقاومة تمكين التابعين 

لا زالت بعض القيادات تعارض تطبيق تمكين التابعين رغم اهميته لها 
وللتابعين والمنظمة لاعتقادها بانه يؤدي في الغالب الى احداث تغيرات كبيرة في 
طبيعة سلطاتها واعمالهاء ويضيف على kile‏ مسؤوليات جديدة» ويقلص من 
E‏ تفت دة تلك المقاومنة E E AN le‏ القن Bday Meet ay‏ 
رغبة القيادة في التمسك بالسلطة. 1 


وتصدر مقاومة تمكين التابعين اما من القيادة او من التابعين او من كلا 
الطرفين» وتكون مقاومة القيادة لتمكين التابعين نابعة من الاسباب الاتية: 

# تخشى بعض القيادات من تمكين التابعين» وتشعر انه يهدد مستقبلها الوظيفي او 
يقلل من اهميتهاء او يفقدها جزء مهما من سلطاتها على العمل والتابعين» او 
تعده بمثابة تسليم قيادة الاعمال الى التابعين» او يفرض عليها التخلي عن 
السيطرة التي عملت زمنا طويلا من dal‏ الحصول عليها ودفعت مقابلها 
La TH‏ م دي e‏ اعمال SE‏ 
واخطائهم واخفاقاتهم لا ذنب لها بها 

igi. تعتقد ان التابعين الممكنين سيحلون‎ a 

ر غت يعسن القيادات بالحصول عل فر هة اة الان US‏ امات مها 
القيادات التى كانت هى تابعة لها. 

# تعتقد القيادة العليا بان التمكين غير مجدء ويتطلب انفاق مبالغ طائلة لا توازي 
الفوائد المتوقعة منه» وتزداد الخسائر التي تتحملها عندما ينتقل التابعون الذين 
يتم تمكينهم الى منظمات اخرى. 

# تخشى ان يوظف التابعون التمكين لمصالحهم الشخصية او يتمردون عليها بعد 
» ترى ان التمكين يؤدي الى ارتفاع تكلفة انتقاء القيادات والتابعين وتدريبهم 
١‏ فترتفع تكلفة العمل ويوثر ذلك سلبيا على القدرة التنافسية للمنظمة. 

# تعتقد ان التمكين يؤدي الى منح التابعين ثقة مفرطة بانفسهم ويجعلهم يتخذون 
قرارات غير صحيحة او تصدر عنهم احكام غير صحيحة» وقد تكون هذه 
الأعتو اطنات سنكيهة احا 

# لا تحبذ القيادات التمكين وتشعر انه يتعارض مع مصالحهاء ولا سيما في 
المجتمعات المتخلفة التى ترغب فيها القيادة بان يكون التابعون امعة. 

# لا تحبذ بعض القيادات مشاركة التابعين لها فى المعلومات التى لها علاقة 
باهدافها والاعمال التي تضطلع بها خوفا من تأثيراتهم السلبية على النتائج 
التنظيمية المطلوبة. 
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اما اسباب مقاومة التابعين للتمكين فهي: 

© يكتشفون ان تمكينهم لا يعود عليهم بفائدة مادية ومعنوية تكافئ المسؤوليات التي 
يضيفها اليهم. 

© الخوف من التغيير الذي يترتب عن تمكينهم انطلاقا من خوفهم من المجهول 
الذي يتعين عليهم التعامل معه بعد التمكين. 

© يشعرون بان القيادة لا تسمح لهم في مشاركتها في صنع القرارات الا في نطاق 

© شعرون يان القيادة تكاملهم وكانها م کید ف فال 

© اغلب التابعين في المنظمات يعلنون بانهم يرغبون بالحرية الواسعة وحمل 
المسؤولية .ولكن سلوكهم يؤكد انهم ليس كذلك اما لعدم رغبتهم في حمل 
المسؤوليةء او لعجزهم عن الاستفادة من التمكين. 

day @‏ العديد من التابعين الذين لا يمكن تمكينهم لاسباب موضوعية وذاتية تتعلق 
بهم» منها محدودية قدراتهم وطموحاتهم» agi‏ أينما توجههم القيادة لا يأتون بخير 
لا لانفسهم ولا لقيادتهم» وقد اشار الى ذلك قوله تعالى "وَضَرَبَ الله Ee‏ رَجْلَيْنٍ 
GA‏ أنِكم لا bab‏ عَلَى egi‏ وَهْوَ OS‏ عَلَى aa Gl Ye‏ لا يات 

بِخَيْر l Dm‏ وكذلك لا يصبح جميع التابعين بعد تمكينهم مؤهلين لحمل المسؤولية 

rise‏ كة القيادة في التخطيط وصنع القرارات بكفاءة. 

© يعتقد بعض التابعين ان القيادة تطبق التمكين الزائف بهدف تضليلهم» او تكون 
صريحة فيما يخص مقدار القوة التي تمنحها لهم. 

متطلبات تمكين التابعين 
ليس تمكين التابعين خلطة سحرية تستخدمها القيادة لنقل التابعين والقيادة 

والمنظمة إلى حال أفضل خلال وقت قصير وإنما هو عملية متشابكة في عناصرها 

ومتداخلة في مكوناتها وأبعادهاء ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى على رغبة القيادة في 

تمكين التابعين ورغبة التابعين وقدرتهم على ان يكونوا ممكنين» والثقة المتبادلة cain‏ 

ويحتاج إلى مقدمات وتهيئة البيئة التنظيمية وإحداث التغيير المناسب على مستوى 

التابعين والقيادة والمنظمة الذي يسهم في تمكين التابعين بشكل ايجابي ومنهجي يحقق 

أهداف المنظمة والتابعين والقيادة('. 


ويتطلب تمكين التابعين توفير مجموعة من المتطلبات المهمة قبل الشروع 
الاهداف المطلوب تحقيقها منهاء ومعرفة مدى استعداد القيادة لتفويض بعض سلطاتها 
للتابعين والسماح لهم بمشاركتها في المسؤولية» ودور التمكين في معالجة الظواهر 
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السلبية في اداء التابعين وفي علاقاتهم مع القيادة» والتكلفة والالتزامات التي تترتب 
cic‏ وتحديد المواصفات التنظيمية التي تسهل تمكين التابعين» وماذا يتعين على القيادة 
فعله لتسهيل تمكين التابعين» والتأكد من قدرة القيادة على تمكين التابعين» ومعرفة هل 
بامكان التابعين الذين يتم تمكينهم مشاركة القيادة في حمل مسؤولية الاعمال التي يتعين 
عليهم اداؤهاء وفيما يأتي المتطلبات الضرورية التي ينبغي توفرها مجتمعة معأ من 
Jal‏ تمكين التابعين» اذ ان غياب أحدها قد يتسبب في GUA!‏ عملية التمكين» او يحدث 
اضرارا للجهات المعنية CVa‏ 


ع تغيير ثقافة المنظمة والانتقال بها من بيئة عمل تتولى فيها القيادة اكراه التابعين 
واصدار الاوامر والتوجيهات إلى بيئة عمل تدعم القيادة فيها التابعين» وتوفر 
لهم الفرص لتوظيف أفضل ما لديهم. 

ع اعتماد هيكل تنظيمي مناسب» وقنوات اتصال مفتوحة بين القيادة والتابعين» 
والاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن الذي يسمح للتابعين بمشاركة القيادة في 

julia‏ ا culled‏ بوساركات gad‏ على ن ان مها فرك 
الصلاحيات ومشاركتهم في التخطيط وصنع القرارات والمسؤوليات» 
وتشجيعهم على طرح الافكار التي ترتقي بطرائق العمل وتحد من الصراعات 
السلبية في المنظمة. 

4 تخلي القيادة عن جزء من سلطاتهاء وتغيير علاقاتها بالتابعين» رغم ان تطبيق 
هذا الامر في الواقع صعب على القيادة» ولا سيما اذا رافق ذلك شعور بان 
التمكين يؤدي الى تغيير في حقوقهاء ويوجب عليها دعم القوة الممنوحة للتابعين 
مع تقليص الرقابة عليهم 

# تطبيق اجراءات وانظمة للمكافآت jal sally‏ تشجع المبادأة والابتكار والتعلم 
وتوفر التدريب الملائم للقيادات والتابعين لتطوير ادائهم وتغيير سلوكهم. 

# تكون اهداف التمكين واضحة clarity of purposes‏ للتابعين والقيادة» ومقبولة 
لديهم» وقابلة للتحفيق في ظل المعطيات المتاحة. 

#لتقديم رؤية vision‏ مقنعة عن استراتيجيات المنظمة واهدافها واعمالها للتابعين 
المطلوب تمكينهم لحفزهم على الاقبال على الالتحاق ببرامج التمكين والاستفادة 
kis‏ وتطبيق ما يتمخض عنهاء وتجعلهم ملتزمين بالتمكين» وتلهمهم لوضع 
مهاراتهم ومعرفتهم وقدراتهم على الإبداع موضع التطبيق. 

4 الاعتراف باهمية التابعين» وحفزهم على التعلم والتطوير الذاتي وتقديم الافكار 
الجديدة» ومكافاة اسهاماتهم التي ترفد القيادة بمعلومات aged‏ في تحقيق نتائج 
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ايجابية ترتقي بقيمة المخرجات النهائية للمنظمة» وتجعلها محيطة د 
الجوانب التي لها علاقة مباشرة بالاعمال التي يتولى التابعون OM kas‏ 

COIS استبدال التسلسل الوظيفي الهرمي بالفرق المدارة‎ oe 

4 تبني القيادة لثقافة تمكين التابعين وتوفير الدعم والتشجيع لهم؛ وتنمية وعيهم 
ومعرفتهم باهمية التمكين وفوائده» وتغيير أدوارها التقليدية إلى قيادة تكون لديها 
الشجاعة الأدبية وتكون أمينة وصادقة مع نفسهاء وتدعم تمكين التابعين وتشجع 
التحدي لديهم والمبادأة والابتكار والمشاركة في حمل المسؤولية واتخاذ 
القرارات والمعلومات» وتجعلهم أكثر استعدادا لدعمها ومساندتها في انفاذ 
القرارات التي اشتركوا في صناعتها بدلا من وضع العراقيل امامهاء وتؤمن 
بالتشاور والتفويض» وتشعرهم بأنهم موضع ثقتهاء وتؤمن بان ارتكاب 
الأخطاء ممكن في العمل» وتسمح لهم بطرح آرائهم Cial yas‏ 

ع اعداد التابعين ليكونوا اكفياء competent‏ ومستعدين نفسيا لتولي مسؤولية أكبر» 
ودعم جهودهم لإظهار مبادراتهم» ويصبح لديهم سلوك إلهامي يعزز الفاعلية 
الذاتية لديهم» ويحفزهم لبناء المبادرة الفردية التي تسهم في الوصول إلى 
الاهداف المشتركة» وينمي قدراتهم على التفكير باستقلالية بهدف توفير المزيد 
من المدخلات إلى المنظمة. 

E‏ منح التابعين الاستقلال الذاتي لتزداد تقتهم في قدراتهم على الوفاء بالواجبات 
المنوطة بهم والتفاعل والتواصل مع القيادة وزملاء العمل. 

4 ابتعاد القيادة عن فرض التزامات ليس بمقدور التابعين الممكنين الوفاء بهاء وان 
لا تذكرهم دائما بفضلها عليهم في تمكينهم امام الاخرين بهدف التقليل من شأنهم 
والانتقاص من قيمتهم واهميتهم» كما فعل فرعون عندما اراد الانتقاص من 
موسى عليه السلام» ويظهر ذلك في قوله تعالى "قال Gy al‏ فيتا وَليدًا Gils‏ 
Lhd‏ منْ yet‏ سِنِينَ وَفَعَلْتَ فَعْلتَكَ التي فَعَلْتَ Cail‏ مِنَ الگافرين". 

# ايجاد بيئة عمل GE‏ مدخلات التابعين مرغوبة فيها ومعتنى clas‏ وتسهم في 
تحقيق الاهداف المشتركة. 

# يتعين على الجميع بدءا من القيادة الى ادنى المستويات في المنظمة قبول 
المسؤولية والالتزام Le: commitment‏ ينبغي فعله في الاعمال التي ثم تمكين 
التابعين bed‏ 

# إعداد وتنفيذ برامج تستهدف إكساب التابعين مهارات العمل الجمعي» والتوافق 
مع القيادة» وتبادل الثقة والمعلومات معهاء وممارسة الرقابة الذاتية» وتدريب 
القيادة على تغيير سلوكها مع التابعين وجعله اكثر ديمقراطيةء ولا تستخدم القوة 
ol sy‏ التابعين على الاذعان لها. 
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تكون ae)‏ يبن النرادة Aaa Or‏ وتجعل التابعين على 


ابلاغ القيادة عن المشاكل والصر اغات والمساهة في مالا . 

# ايمان القيادة بان التابعين يمثلون ر أس المال الفكر intellectual capitals‏ المتاح 
للمنظمة وانهم ادواتها التي تتفوق في أهميتها على كافة العناصر المادية 
الاخرى. 

#4 تستقطب القيادة أفضل التابعين من حيث المهارات والقدرات وتحافظ عليهم 
وتنميهم» وتجعلهم يدركون أن المهام التي يؤدونها تسهم في تحقيق الاهداف 
المشتركة وذات معنى وقيمة بالنسبة لهم وللقيادة وللمنظمة» وتوفر المزيد من 
المزايا التنافسية للمنظمةء وتزيد من حصتها في السوق. 

# تتغاضى القيادة عن أخطاء التابعين غير المقصودة» وتمنحهم فرصة توضيح 
اسباب الاخطاء cle]‏ وتمكنهم من منع تكرارهاء وتزيد حماسهم وتشبع فضولهم 
في متابعة ما يحدث في بيئة العمل . 

ع تتولى القيادة تقديم رؤية واضحة عن اهدافها وإستراتيجيتها وأساليبها في العمل 
للتابعين» ولا تسأم من تكرار ذلك مرة تلو الأخرىء مع اعتماد التنويع في 
طرائق إيصال هذه الرسالة لهم لكي لا تصبح مملة ولا تحقق اهدفها. 

4 إذكاء نزعة التطور cal‏ التابعين بصورة جيدة وحفزهم للاقبال على التمكين 
الذي يسهم في الارتقاء بكفاءتهم في elal‏ الاعمال» وفي الابتكار والتطوير 
والمساهمة في حل المشكلات واتخاذ القرارات التي تعود بالفوائد عليهم وعلى 
المنظمة والقيادة. 

ع توفر القيادة للتابعين الأمن الوظيفي وليس الوظيفة الآمنة» عن طريق تزويدهم 
بالمهارات» وتؤكد لهم أن سلوكهم وأداءهم يحظى باهتمامهاء وأنها تشجعهم 
على الارتقاء في اعمالهم باستمرار. 

ع تنمية الثقة المتبادلة بين القيادة والتابعين» ولعل من أمثلة ذلك في التاريخ 
الإسلامي في هذا المجال موقف الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم من 
عثمان بن عفان رضي الله عنه في صلح الحديبية حين دعاه ليخبر قريشا 
وأشرافها أنه صلى الله عليه واله وسلم لم يأت لحرب وأنه إنما جاء زائرا البيت 
العتيق ومعظما caia jal‏ فلما دخل عثمان مكة لقيه أبان بن سعيد بن العاص 
co lala‏ وقال له: أقبل ولا تخف أحداء وعرص عليه بعض أهل مكة أن يطوف 
بالبيت فرفض مؤكداً أنه لا ينبغي له أن يطوف ورسول الله صلى الله عليه all y‏ 
وسلم خارج مكة ولا يسمح له بذلك» وقد قال بعض الناس: إن عثمان يطوف 
الآن» واغتبطوه على دخوله مكة»ء فبلغ الخبر الرسول صلى الله عليه واله وسلم 
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ذلك فنفى أن dei‏ عثمان هذا ورسول الله خارج مكةء وقد صدق حدس الرسول 
صلى الله عليه وسلم في Oa yale‏ 


الصمغ الفاشل 





اصبحت اوراق الملاحظات الصغيرة الصفراء ذات الصمغ القابل للنزع في الجزء العلوي 
من ظهرها لا يستغنى عنها في المكاتب وغيرها منذ ظهورها في الاسواق. لكن لا احد يعرف انها 
انتجت دون ان يفكر فيها مخترعها . ففي عام ۱۹۷۰ حاول danl alle‏ سبنسر سلفر Spencer‏ 
Silver‏ في مختبرات شركة ثري ام 331 الالمانية التي تنتج القرطاسية واللاصقات ان يستنبط نوعا 
قويا جدا من الصمغ» وبالفعل طور le pi‏ جديدا من الصمغ لكنه كان ضعيفا جدا ولا يلصق اي شيء 
ويمكن نزعه بسهولة. ولم يجد احد اي استخدام لذلك الصمغ الفاشل» لكن سلفر احتفظ به. وبعد اربع 
سنوات كان عالم اخر اسمه ارثر فراي Arthur Fry‏ يعمل ost‏ ك الشركة وكان بالاضافة الى 
ake‏ ينشد في الجوق في الكنيسة church's choir‏ في قداس يوم الاحدء وكان يستخدم ورقة 
يضعها كفاصل بين اوراق كتاب التراتيل لكي يعرف موقع الانشودة التالية» لكن الورقة الفاصلة التي 
كان يستخدمها كانت تسقط مما يضطر الى البحث عن الانشودة التالية اثناء الاداء» ولانه كان يعاني 
من ذلك كان دائم التفكير لايجاد حل لهذه المشكلة فتذكر صمغ زميله سلفر فوضع كمية قليلة من ذلك 
الصمغ على ظهر ورقة ولصقها على صفحة الانشودة في الكتاب ووجد انها يمكن ان نزعها 
بسهولة» فقرر ان يستخدم الورقة التي وضع عليها الصمغ كفاصل بين صفحات GUS‏ الاناشيد لان 
الصمغ الذي عليها يسمح في ابقائها كفاصل في المكان الذي وضعت فيه وفي ذات الوقت يمكن 
نزعها ووضعها في صفحة اخرى دون ان تتلف صفحات كتاب الاناشيد» وبعد ان تأكد من نجاح 
الفكرة عرض الموضوع على ادارة الشركة فقررت استخدامه بنفس الطريقة التي استخدمها منشد 
الجوق الكنسيء وبهذا اخترعت اوراق الملاحظات ذات الصمغ Jül‏ للنزع POST-IT®‏ 
NOTES‏ 
للنزع post-it note‏ وما ان طرحته في الاسواق حتى اصبح المنتج الاكثر مبيعا للشركة بعد عشر 
سنوات من اختراع الصمغ الضعيف» ومنذ ذلك الحين وحتى الوقت الحاضر صارت تلك الاوراق 
هي الاكثر استخداما في العالم. وقد ادركت القيادة والتابعون من تلك الحادثة بان تمكين التابعين 
يتطلب من القيادة ان لا تعاقب التابعين عندما تفشل إبداعاتهم وان على التابعين ان لا يترددوا في 
الاقدام والمخاطرة. 
المصدر: http://solutions.3m.com/wps/portal/3M/en_US/about-‏ 
3M/information/more-info/history‏ 
http://www.ideafinder.com/history/inventions/postit.htm‏ 
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مواجهة مقاومة التمكين 


يمكن التغلب على مقاومة القادة لتمكين التابعين» وجعل المقاومين داعمين له بقوة ولا 

ge‏ ينه مرق حال se‏ زر ا دت al‏ ع eal‏ ارا المت رة و ةع 
التي سيحصلون عليها منه» ودوره في تطوير انتاجيتهم ودخولهم ورفع معنوياتهم 

ورضاهم عن اعمالهم, وتأدية اعمالهم bela‏ وتقديم خدمات افضل للزبائن» واسهامهم 
في إيجاد Ain‏ عمل تتميز بالتعاون وتبادل الثقة وخالية من المشكلات» وحفز القيادة 

للتخلي عن الاستبداد وتولي دور المدرب بصورة صحيحة وجعلها تشعر انها لا تزال 
مهمة ومؤثرة ومطلوبة وفاعلة في المنظمة وفي علاقاتها مع التابعين» اما مقاومة 
ار لللمكرة فيمكن مو اكيتها من كلال فلو بخان Gis‏ من Sali‏ 

وازالة alll‏ .والغموض gd AAAI,‏ نوايا القيادة من تطبيق ذلك Sl‏ امي 


تقييم تمكين التابعين 

يتعين على القيادة والتابعين تقييم المزايا والفوائد التي تتحقق لهم من تمكين 
التابعين بموضوعية شديدة بغية معرفة مدى كفاءته في تحقيق الاهداف المطلوبة منه 
في ضوء التكلفة التي تترتب عنهاء وتشخيص المعوقات التي تمنع الوصول الى 
النتائج المتوقعة منه» والسلبيات والمشكلات التي تترتب edie‏ ووضع ALS‏ لمعالجتهاء 
ويتم تقييم برامج تمكين التابعين عبر استطلاع اراء التابعين الذين تم تمكينهم والقيادة 
والجهات التي لها علاقة بالاعمال التي يؤديها التابعون الممكنون9". 
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الفصل الثامن 
الثقة بين التابعين والقيادة 


a 

لساك الثقة امرا مقدسا csacred thing‏ ومن بين اهم متطلبات نجاح العلاقات بين 
الافراد» وضرورة اجتماعية في alle‏ يهيمن عليه الفكر العقلاني والسلوك الموجه 
عقلانياء وهي صفة أخلاقية حميدة تربط ما بين الناس» وتكون مثقلة بقيم الاخللاص 
والصدق» وتعود الفرد على الاعراف الاخلاقية واكتساب الفضائل التي هي أساس 
تحقيق الاعمال الرائعة» وتشيد علاقات dad‏ مع الاخرين بعد التأكد من صحة 
التوقعات عنهم. 

وتمثل الثقة رأس المال الاجتماعي في جميع المنظمات ومن اهم المتطلبات التي 
تزيد من قدرة الافراد على العمل الجمعي الفعال» وهي حاسمة ليس فقط في الحياة 
الاقتصادية وانما في كل المجالات الاجتماعية والسياسية والدينية والمهنية» فمثلا ان 
الافراد يذهبون للطبيب لتقتهم بانه يقدم لهم افضل خدماته ولن يضرهمء وسيبذل ما في 
وسعه لمعالجتهم في ضوء تمسكه بقسم ابقراط وقيم مهنة الطب» ويتبع الافراد القيادة 
لثقتهم بانها تمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتمثل الثقة العنصر الحاسم للتابعية Trust is a‏ 
‘key element of followership‏ وهكذا في بقية جوانب الحياة في المجالات الاخرى. 

ولا يمكن تصور وجود علاقات اجتماعية ايجابية وفاعلة ومؤثرة ومنتجة بين 
الافراد إلا بوجود الثقة» فهي الصمغ النفسي والاجتماعي الذي ينظم العلاقات فيما 
بينهم» ويؤدي حجبها عن الآخرين الى رفض العلاقات معهم والتخلي عن إمكانية 
قبولهم. 

ونظرا لاهمية الثقة يحاول الافراد دائما كسبها من الاخرين» ويبحثون في ذات 
الوقت عن من يضعون تقتهم به» ويرغبون من الاخرين ان يثقوا بهم ويتبادلوا الثقة 
معهمء ويسعون جاهدين الى توسيع مدياتها معهم من اجل اقامة العلاقات والحصول 
على افضل النتائج من العمل المشترك» وأكثر الناس iala‏ إليها التابعون والقادة 
والمدراء والسياسيون» ورجال الأعمال ومسوقو المنتجات» والاباء والابناء» وجميع 
الذين يشغلون مواقع تتطلب منهم إقامة علاقات مع الآخرين. 
مفهوم الثقة 

الثقة مفهوم واسع جدا لا يتعلق بالعلاقات بين الافرادء وانما بجميع الاعراف 
والمبادئ والقيم الاخلاقية التي تؤثر في سلوك الفرد والجماعة وتوقعاتهم» وهي تستند 
الى القابلية على التنبؤ بان الاخر سوف يفعل ما هو متوقع منه» ويتبادل المعلومات 
بصورة صادقة وصريحة ويعتمد عليه. 
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ويصعب تعريف الثقة trust‏ تعريفا دقيقا فهي تشبه الحب» فالافراد يعرفونه حينما 
يشاهدونه او يعيشونه ولكنهم غير متأكدين ما الذي اوجده» والثقة ليست فعلا او 
مجموعة افعال وانما نتيجة لافعال او متغيرات اخرىء ولها جاذبية طبيعية فمن المفيد 
ان يثق الافراد ببعضهم البعضء او يكونوا موضع ثقة الاخرين» والثقة كلمة مختزلة 
تحمل دلالات قوية؛ وتعد عاملا معقدا للغاية» وتكون انعكاسا لامور عدة منها الكفاءة 
يتمكنون من تحقيق التوازن بين اربع مرتكزات من القوى المؤثرة هي الطموح 
والكفاءة والاستقامة والصدق0". 


وتعرف الثقة بأنها الإيمان ob‏ الطرف الآخر يعول عليه Led reliable‏ يخص 


بنزاهته وصحة مبادئه وخبرته» كما تعرف بانها حالة الاستعداد للتفاعل غير الحذر 
مع الاخر وتصديقه والاعتماد عليه او انها الايمان بان الاخر لديه شعور ودي 
وكفاءة» واستعداد لتبادل نفس الايمان والشعور بجهود صادقة ومنسجمة مع اتفاقاته 
وتعهداته0). 

Asta} a‏ تطبتيق أقوال الآخن أو قول gh AS ge‏ ادل الأسوان 
معه بأمان» وهي نشاط ذهني يمكن الفرد من توقع نتائج الأعمال التي يؤديها 
الآخرون» وفي ضوئها يحدد هل باستطاعته ائتمانهم على مصالحه واسراره» وقبول 
أفكارهم والعمل على وفقهاء وتعرف ايضا بانها حالة نفسية تتضمن قبول حالة 
الضعف على اساس التوقعات الايجابية من نوايا الاخرين او سلوكهم. 

وتدل الثقة على توقع الفرد بان الاخر سوف لن يلحق الاذى به عن قصدء ولن 
يستغل اعتماده عليه حين يكون في موقف ضعف» او هي استعداد الفرد لقبول كلمات 
الاخرين وافعالهم والايمان cles‏ وهذا التعريف له بعدان» الاول هو الايمان بافعال 
الاخرين» والثاني الثقة بقدراتهم على اداء الادوار المطلوبة منهم بكفاءة» وينظر الى 
الثقة بانها استعداد طرف لان يعرض نفسه لافعال طرف اخر استنادا الى توقعه بان 
الاخر سوف يفعل فعلا مهما بالنسبة له سواء استطاع ان يراقبه او يسيطر عليه او لم 
يستطع OMS‏ ويعرف قاموس وبستر الثقة بانها "الايمان؛ او اعتماد الذهن او ركونه 
الى استقامة شخص اخر او صدقه او عدالته او أي مبدأ سليم اخر". 

ويكون فهم الثقة اسهل عندما ينظر اليها بانها مكونة من ثلاثة palic‏ متفاعلة 
فيما بينها هي اولا: القابلية على الثقة بالاخرين capacity for trusting‏ وتعني ان كل 
تجارب الفرد في الحياة قد طورت قابليته الحالية على المجازفة للثقة بالاخرين 
والرغبة في cells‏ وثانيا: ادراك ‘perception of competences LSI‏ ويتكون من ادراك 
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الفرد لقدرته وقدرة الاخرين الذين يعمل معهم لكي يؤدي بكفاءة الدور المطلوب في 
الوضع الراهنء وثالثا: ادراك نوايا الاخر The perception of intentions‏ ويتعلق بقدرة 
الفرد على معرفة ان افعال الاخر او اقواله او توجهاته او اهدافه او قراراته كلها 
مدفوعة بدوافع الخدمة المتبادلة وليس خدمة الذات(". 
بينما يشير مفهوم الثقة بالنفس self-confidence‏ إلى حسن اعتداد المرء بنفسه. 
وتنفيذ الاعمال التي يتعهد بهاء وقابليته على حفز الاخرين للاعتماد عليه من اجل ان 
يصبح جديرا بثقتهم بموضوعية دون إفراط في عجب او كبر arrogance‏ أو عنادء 
ودون تفريط في ذلة أو خضوع غير محمودء وتجعل الثقة بالنفس الفرد يشعر بالسعادة 
وبانه قادر ومؤثرء وتقع عليه مسؤولية تعزيز boost‏ ثقته بنفسه وبالاخرين» وتتطلب 
الثقة بالنفس توفر الصدقية credibility‏ والكفاءة 
خصائص الثقة 
o‏ الثقة مورد ذو dank‏ خاصةء فهي تبنى is built‏ من قبل الافراد ولا تنضب 
depleted‏ بالاست ستخدام). 
الآخر بعد التأكد من انه أصبح لا يمتلك المقومات التي تجعله جديرا بها. 
o‏ لا يمكن ارغام الافراد على منح الثقة للاخرين. 
الثقة طريق ذو اتجاهين» ولا يحصل الفرد عليها من الاخرين ما لم يمنحها لهم. 
والمثابرة perseverance‏ وتكون نتيجة عمليات تفاعل اجتماعي بين طرفين يثبت 
احدهم انه جدير بالثقة ثم يتوقع من الطرف الاخر تبادل د 
العلاقات في النهاية الى حالة التوازن فيما يخص تبادل الثقة فيما CO agin‏ 
الثقة دالة لكل من الكفاءة والشخصية (والتي تتضمن الاستقامة). 
Yo‏ تعود الثقة المفقودة في معظم الحالات» ويتفق الجميع على ان من يفقد ثقته 
بالاخر لا يعود للتعامل معه في الغالب تأسيسا على مبدأ "لا يلدغ العاقل من جحر 
مرتين". 
ه يمكن تعليم الثقة للافراد وتعلمها منهم ايضا. 
الثقة بالآخر ليست نسبية فهي إما أن تكون أو لا تكون. 
الحكم على مدى جدارة الافراد بالثقة الا بعد النتائج التي تتمخض عن العلاقات 


0 


0 
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معهم» اذ يعد وضع الثقة ALAS‏ بصورة مباشرة مخاطرة غير محسوبة بجميع 
المصالح تشبه في خطورتها وضع جميع البيض في سلة واحدة. 

ينبغي ان لا تكون الثقة مطلقة او عمياء blind trust‏ مع ادراك ان المغالاة في الثقة 
تعمي البصيرة وتجعل الافراد لا يعرفون الخطوات التي يتعين عليهم اتخاذها 
لضمان استمرار الثقة فيما بينهم"". 

تعد المجازفة او احتمال التعرض لخطر امرا مهما للثقة» ولهذا تعرف الثقة بانها 
"توقعات الفرد المتفائلة حول حصول نتائج مفيدة من الاحداث او من سلوك 
On ayy‏ 

تختلف الثقة من موضوع الى آخر حتى بالنسبة للفرد نفسه» وتختلف من شخص 
الى شخص داخل الجماعة ذاتها تبعا dynamics OLS jal‏ النجاح او الفشل في 
العلاقات Led‏ بينهم. 

يسبب سحب الثقة من الاخر أضرارا كبيرة ومؤلمة جدا لجميع اطرافهاء وتكون 
صدمة الذي يفقد الثقة AVL‏ كبيرة» ويصعب شفاؤه من الالام النفسية التي تسببها 
cal‏ ناهيك عن القلق المستمر والخسائر المادية والمعنوية التى تصيبه» ولا يقف 
الأمر عند هذا إنما يمتد ليدفعه إلى زعزعة ثقته بالآخرين او سحبها منهم او لا 
يقيم علاقات جديدة مع الاخرين الا بعد تمحيص دقيق» ويتراكم في نفسه رهب قد 
لا يمكن إزالته ويدفعه الى اخذ الحيطة والحذر من الاخرين»ء ولذلك ينبغي ان لا 
تسحب الثقة من الاخر الا في ضوء وقائع دقيقة تؤكد انه غير جدير بها. 

لا يحظى بالثقة من يكون سلوكه وأفعاله وأقواله مريبة وعلاقاته يسودها الغموض 
vagueness‏ او يغتاب الآخرين gossiping about others‏ . 

الثقة ليست هبة تمنح للفرد Lai)‏ هو يصنعها عندما يكون صادقا وافعاله تحضى 
بقبول الاخرين» ويدعمها بالممارسات الحكيمةء ولذلك ليس بامكان القيادة او 
التابعين ان يفرض احدهم على الاخر ان يثق بهء او يطلب منه منحه الثقةء وانما 
بامكان اي منهم الحصول عليها من الطرف الاخر اذ اثبت له من خلال التعامل 
معه بانه جدير بالثقة. 

الإبقاء على الثقة بالآخر أصعب من صنعها. 

أسوأ درجات فقد الثقة هى فقد الإنسان لثقته بنفسه وولا سيما عندما يعمق 
الآخرون هذا abla)‏ 

تنطوي الثقة على المجازفة وتقدير احتمال الحصول على نتائج مفيدة او التبادلية 
او الاعتمادية او توقع التعرض jbl‏ '. 

تتدنى مدر الثقة او تنعدم عند الشعور بالخوف من الاخر وان كان ذلك 
الشعور ص ضئيلاء ولذلك لا يمكن الخوف من الاخر والثقة به في آن واحد. 
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انواع الثقة 
> الثقة المتوقعة او المفترضة» وتشير الى نزعة الثقة التى يأتى بها الفرد معه 
عندما يرتبط بعلاقة جديدة. n‏ 
> الثقة القائمة على الهوية المعرفة للموثوق به» وتستند الى الشعور بالقيم 
المشتركة بين الطرفين. 


مرجعية ثقة التابعين بالقيادة 


تعود مرجعية ثقة التابعين بالقيادة الى ما يأتي0 : 

الثقة المستندة الى الحسابات او ثقة الاجتناب: وتبدأ مع بدء العلاقات بين 

التابعين والقيادة» وتستند الى تبات القيادة في سلوكها والتزامها بتعهداتهاء 

وتكون افعالها مطابقة لاقوالها. 

الثقة المستندة الى التنبؤ بسلوك القيادة: وتبدأ مع بداية معرفة التابعين بالقيادةء 

ويكون هذا النوع من الثقة ممكنا عندما يكون لدى كل منهم معلومات كافية عن 
بعضهم البعض تمكنه من التنبؤ بما سوف يفعله كل منهم تحت ظروف مختلفة. 

الثقة التي تبدأ بعدما يتحقق التفاهم بين التابعين والقيادة: وتقوم على اساس 

التعاطف فيما بينهم. 


اهمية الثقة بين التابعين بالقيادة 


اهتم الافراد بالثقة منذ age‏ ارسطوء فقد ذكر في كتابه "فن البلاغة" ان ثقة 
المستمع بالمتحدث Ethos‏ تستند الى ادراك المستمع لثلاث صفات في المتحدث هي 
الذكاء Gi)‏ سلامة الرأي)» والشخصية (جدارته بالاعتماد على كفاءته» وصدق 
النوايا)» وشعور الود لديه (النوايا الحسنة نحو المستمع)» وقد بقيت هذه الصفات كما 
هي ولم تتغير منذ CO) ghu jl age‏ 

ويذهب eave‏ الى الاعتقاد بان اهمية الثقة تشبه اهمية بركة ماء كبيرة جدا 
تحت الارض تغذي كل الينابيع التي تحت السطح» وغالبا ما تدعى مثل تلك الابار 
بالابتكار والفريق المكمل والعمل الجمعى والتمكين وادارة النوعية الشاملةء والولاء 
للعلامة التجارية او غيرها من المفاهيم» وتغذي هذه الينابيع بدورها انهار التفاعل 
الانساني والتجارة OLLI,‏ وتعطي sha‏ ساندة لكل العلاقات بضمنها العلاقات 
العائلية وبين اقسام المنظمات وبين القيادة والتابعين» والعلاقات اليومية بين المجهز 
بالزبائن» وكل الجهود التي تسهم في استمرار المنظمات وتطورهاء ويحطم فقدان الثقة 
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اقوى قيادة تأثيراء واقوى منظمة» وانجح عملء واكثر اقتصاد ازدهاراء واعظم 
صداقة» واقوى شخصية»ء واعمق OV Gs‏ 

الام ا السو د a‏ 
N‏ 

وك ازدادت ا الثقة On‏ القيادة والتابعين بعد التغيرات التي تعصف 
التعقيد فن pny oh Juey‏ الخاحة الى العلاقات المتبادلة 
وضرورة المشاركة بالمعلومات الحساسة بين القيادة والتابعين» وتعد تلك المشاركة 
مصدرا رئيسا لتفوقهم في اداء ادوارهم بكفاءة من خلال تنسيق جهودهم وتوظيفها في 
المجالات التي تحقق الاهداف المشتركة. 

وتعد الثقة المتبادلة mutual trust‏ بين القيادة والتابعين من اهم متطلبات ely‏ 
التآلف وتقوية الاواصر وازدهار thrive‏ العلاقات بينهم» فهي تحفز التابعين على اتباع 
القيادة وإزالة الشك والريبة بينهم» وتمثل الحجر الأساس لنجاحهم» ويتوقف عليها 
المنظمة من تطبيق هيكل تنظيمي مسطح فيه اقل عدد ممكن من مستويات cA‏ 
وتسهم في خفض الوقت والجهد والمبالغ التي تستهلك في عمليات الرقابة. 

وتلعب الثقة دورا حاسما في جميع العلاقات بين القيادة والتابعين ولا سيما عندما 
تكون البيئة غير المستقرة والتابعون قلقين بشأن مصالحهم بسبب تأثير تلك البيئة 
عليهم شخصياء وقد كشفت الدراسات ان العلاقة بين الثقة والاداء قوية جدا في 
الظروف الصعبة»؛ اذ ان التابعين في الظروف الجيدة لا يقلقون بشأن عمل المنظمة اما 
عندما تكون الظروف التي تمر بها المنظمة غير مؤاتية ومتعثرة حينها lari‏ اصابع 
الاتهام تشير الى بعضها البعض ويسائل الجميع نوايا بعضهم البعض ويقلقون على 
مستقبلهم» وهنا تكون الثقة حاسمة بشكل خاص واي انتهاك لها سيؤثر سلبا على 
العلاقات ويصبح من الصعب agile‏ نسيان انتهاكها. 

وتعد الثقة بين القيادة والتابعين امرا جوهريا في جميع المنظمات بصرف النظر 
عن طبيعة الانشطة التي تتولى تنفيذهاء ولذلك تسعى القيادات جاهدة الى كسب ثقة 
التابعين بجميع الأساليب الممكنة لانها تعدها البادرة الضرورية لما يأتي من نتائج 
ايجابية من اعمالهم وسلوكهم» وتمكنها من التأثير فيهم واستمالتهم إليها والى اهدافها 
وحفزهم للارتقاء بكفاءتهم» وتحفزها لزيادة الاهتمام sags‏ وتوفر الفرص الواسعة لهم 
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لمشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات والمعلومات المتعلقة 
بالنجاحات والاخفاقات. 

وتؤكد الدراسات ان الثقة بين التابعين والقيادة تعد من بين اهم متطلبات 
العلاقات المثمرة بينهم وتسهم في تمكين المنظمات من تحقيق النجاحات التي تسعى 
اليهاء وقد كشفت دراسة دامت ثلاث سنوات وشملت ۷٠٠١‏ موظفا ان المنظمات التى 
يثق فيها التابعون بقيادتهم ثقة عالية حققت ارباحا اكثر من المنظمات التي كانت فيها 
ثقة التابعين بقيادتهم متدنية» كما كشفت تلك الدراسات ان الفروق في الانجازات 
تتفاوت تبعا لتفاوت مستويات ثقة التابعين بالقيادة وكفاءتهاء ولذلك فمن الضروري ان 
تعي القيادة كيف ينظر التابعون اليها وتظهر لهم انها تمتلك صفات جديرة بثقتهم 
ee ee ea‏ ياد رع يوقت Selly‏ هنا 5 لتخاضي 
عن التجاوز 2 ات transgression‏ 

وتمثل ثقة التابعين بالقيادة جزء من رأس المال الاجتماعي المتاح للمنظمات» 
وتكون احد موجوداتها ذات القيمة الكبيرة جداء ويعد وجودها في عموم المنظمة امرا 
ذا قيمة كبيرة ويستحق العناء والاهتمام من قبل قيادة المنظمة والتابعين. 

وقد sold 4a cine!‏ آم Lala‏ فى ناحا dalgi Cinta! Later‏ 
المنظمات تعقيدات وتغيرات سريعة في العقود الاخيرة ادت الى تنامي المنافسة بينها 
في المجالات المتعلقة بالحصول على عوامل الانتاج وتسويق المنتجات» وظهور 
مواقف جعلت قدرة القيادة على السيطرة على المتغيرات التى لها علاقة بالتابعين 
oth ill,‏ فى «iY! leas‏ و مات لطر الةو ةة على ail ge‏ ال ارات وسقت 
المعقيد المتز أي :واكلهوو الاو تياب gall‏ ظط و المستمس ةو خو هة eal ee‏ المتاحة نيا 
وقد فرضت تلك التغيرات على القيادات ان تصنع قراراتها بصدد مشكلات مهمة 
وموضوعات خطيرة في زمن قصير. 
فوائد الثقة بين التابعين والقيادة 

يتعين على التابعين ان يدركوا ان اهم مسؤولياتهم عندما يلتحقون بالقيادة هي 
بناء الثقة بهاء كما على القيادة ان تولي بناء ثقة التابعين بها اهمية متزايدة حالما تتبواً 
مواقعها وتعده pel‏ | اساسيا ومهما وتسعى اليه بجميع طاقاتهاء بسبب تزايد التعقيد 
والتغيير في العلاقات بينها وبينهم» ولتأثيرات تبادل الثقة معهم في تمكينها من اضافة 
امكاناتهم الى امكاناتها وتوظيف تلك الامكانات مجتمعة في المجالات التي تبلغها 
colony!‏ الت شس cleat!‏ وان تومن cud Leil‏ امكاتها: تون وبهود. aie:‏ 
اجتماعية ايجابية فاعلة ومؤثرة ومنتجة في المنظمات إلا بوجود الثقة بينها وبينهم: 
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وان تبادل الثقة معهم يسهم في تحقيق العديد من النتائج الايجابية لها وللمنظمة 
والتابعين من OM gar!‏ 
m‏ تسهم الثقة بين القيادة والتابعين في تمكينهم من تحقيق النجاح في بلوغ 
الاهداف» اذ توجد علاقة طردية بين مستوى ادائهم ومستوى الثقة بينهم» فاذا 
ارتفع مستوى الثقة بينهم ارتفع اداؤهم والعكس صحيح جداء وتؤكد الدراسات 
التي تناولت تحليل نتائج مباراة كرة القدم ان الفريق الذي يحقق الفوز هو الذي 
يكون الاكثر ثقة بنفسه من الاخرء ويعرف اعضاؤه ان لديهم فرصة jill‏ 
الفريق الخاسر فتكون الثقة بين اعضائه مهزوزة «shaky‏ ويشك اللاعبون في 
قدراتهم ويترددون hesitate‏ ولا يلتزمون تماما باي فعل معين» وينطبق نفس 
المبدأ على بيئة العمل في المنظمات» اذ تتمكن المنظمات من زيادة الطلب على 
منتجاتها وتحقيق التطور والاستمرارء وتوفر لنفسها فرصا افضل لتوظيف 
الامكانات المتاحة لها في الإبداع والتطوير وخفض تكلفة elal‏ الاعمال؛ اذا كان 
التابعون فيها يتبادلون الثقة مع القيادة واثقين من انفسهم» ويوظفون كامل 
طاقاتهم» ويثق زبائنها بها بسبب محافظتها على جودة منتجاتها والتزاماتها'. 
u‏ تحجيم الصراعات السلبية بين القيادة والتابعين» ولا يتبادر اليهم الكثير من 
الافكار حول CLAN‏ المحثملة من يعضهم اليعض ويذلك توفر لهم الوقت 
للتركيز على الإبداع والخلق وتطوير القرارات وتحقيق النجاح لكل الاطراف 
“win-win” solutions‏ وترفع معدلات المجازفة المدروسة لديهم taking‏ 
thoughtful risk‏ 





۲ 


ثقة التابعين بالقيادة تحفزهم لاعادة انتخابها 





اكدت سيدة امريكا الاولى ميشيل اوباما في الخطاب التقليدي الذي القته في ٤‏ ايلول ٠١١7‏ 
في مؤتمر الحزب الديمقراطي الذي عقد في كولورادو بمناسبة الحملة الانتخابية للرئاسة 
الامريكية التي ستجرى في تشرين ثاني ٠۲١٠١‏ ان ثقة التابعين بان القيادة ستفعل ما تقول 
ولا سيما اذا كان ما ستفعله صعباء وتبحث عن الافضل في جميع التابعين من اجلهم» وتبقى 
ترتقي معهم قدما بصبر وحكمة وشجاعة وسموء وتؤمن ان التغيير صعب وبطيء ولا 
يحدث فجأة» هي التي تحفزهم لانتخابها لتولي موقع القيادة. 

Michelle Obama's Convention Speech, المصدر:‎ 
http://www.npr.org/2012/09/04/160578836/transcript.. 
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« يكلف غياب الثقة بين القيادة والتابعين المنظمة ثمنا hefty Laal‏ وتصبح 
عملية صنع القرارات واتخاذها اصعب وتستغرق وقتا طويلا وتكون تكلفتها 
باهظة» ويخيم الشك والارتياب» وتكون بيئة العمل سقيمة وتعاني من اختلال 
وظيفى له تأثيرات وانعكاسات سلبية على الانتماء والتعاون بين القيادة 
والتابعين» وتجعل الخيارات والبدائل المتاحة لهم محدودة NOM ap‏ يؤدي 
تدني مستويات الثقة agin‏ الى تباطؤ سرعة elal‏ الاعمال وارتفاع AMS‏ 
بينما يؤدي ارتفاع مستويات الثقة الى سرعة في اداء الاعمال وانخفاض 
التكلفة» وتؤكد الوقائع ان تدني مستويات الثقة له انعكاسات سلبية خطيرة على 
الاقتصاد والعكس صحيح تماماء ويمكن ملاحظة ذلك من خلال ارتفاع تكلفة 
صفقات البيع والشراء في المجتمعات التي تكون فيها الثقة بين الافراد متدنية 
جدا بسبب طول الوقت الذي تستغرقه المساومة على الاسعار بين الباعة 
والمشترين» كما يستغرق فحص البضائع المشتراة وقتا طويلاء ويمر انجاز 
اية معاملة في تلك المجتمعات عبر سلسلة طويلة من الاجراءات المعقدة التي 
تستهلك الكثير من الوقت والجهدء وتوظيف جيش جرار من العاملين يتولون 
تدقيق المعاملة ويستخدمون العديد من المستندات والتأييدات» تدفع لهم مبالغ 
طائلة كمرتبات» ويؤكد جون وتني John Whitney‏ استاذ ادارة الاعمال في 
جامعة Columbia University Lane gl gS‏ ان فقدان الثقة يضاعف من تكلفة اداء 
الاعمال» كما ان انخفاض ثقة التابعين بالقيادة يجعلهم اقل انتاجيةء 
ويستغرقون وقتا طويلا في التحقق من المعلومات التي تصل اليهم من القيادة 
او زملاء العمل او الزبائن7 '. 


الشكل رقم :)١4(‏ انخفاض الثقة يؤدي الى انخفاض سرعة 


اداء الاعمال وارتفاع تكلفة الاعمال 


| 


الشكل رقم :)١5(‏ ارتفاع الثقة يؤدي الى ارتفاع سرعة اداء الاعمال 
وانخفاض تكلفة الاعمال 


الثقة | سي الرعة سي ]= 
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تعزز الثقة قدرة القيادة والتابعين على تحقيق الاهداف المطلوبة وتسهم في 
الارتقاء بمستويات الرضى الوظيفي وتطوير الانتاجية في المنظمة» اذ 
تجعلهم يعملون من اجل المنظمة بدلا من توجيه طاقاتهم نحو تحقيق اهدافهم 
الشخصية او محاولة حماية انفسهم من بعضهم البعض '. 

تعوض النقص في المعرفة» فثقة القيادة بالتابعين تجعلها تعتمد على خبراتهم 
cagile sles s‏ كما ان ثقتهم بالقيادة تجعلهم يقتنعون بالمعلومات التي تقدمها لهم 
عن اهدافها وقراراتها والمشكلات والتحديات التى تواجهها. 

تحفز التابعين لبذل جهود اضافية تسهم في توفير افضلية تنافسية للمنظمة 
تمكنها من مواجهة المنافسة وتحقيق الاستمرار والتطور. 

تعزز العلاقات بين القيادة والتابعين» اذ تمثل الثقة الصمغ النفسي الذي يمسك 
اجزاء المنظمة بعضها ببعص» ويربط القيادة بالتابعين» ويربط التابعين 
انفسهم ببعضهم البعض. 

تجعل الثقة الافراد تابعين للقيادة بارادتهم» وملتزمين تجاه رسالتها واهدافها. 
تصنع الثقة والنوايا الحسنة في العلاقة بين القيادة والتابعين المعجزات 
والعكس صحيح. فاذا لم يستشعر التابعون وجود النوايا الحسنة والصادقة لدى 
القيادة فانهم يشككون بجميع قراراتها بما فيها قراراتها الايجابية» بل يعتبرون 
قراراتها الايجابية تكتيكا مؤقتا تلفه النوايا الخبيثة الماكرة» ولذلك يرفضون 
أحيانا حتى المبادرات الايجابية ويشككون بها نتيجة فقد الثقة والمصداقية في 
العلاقة القائمة فيما بينهم. ١‏ 
تسهم العلاقات التي تؤسس بين القيادة والتابعين على الثقة في تجويد الاداء 
وتحقيق الاهداف التي يسعون اليها وخفض كل من دوران العمل والغياب عنه 
والصراعات السلبية بينهماء بينما يتسبب غيابها في تدهور العلاقات وايجاد 
مسوغات لاثارة المشكلات» وربما يدفع التابعين الى ترك العمل مع القيادة. 
تحفز التابعين للاعتقاد بانه ليس عارا أن تكون لديهم نقاط ضعف» بل العار 
ان لا يكونوا صريحين في توضيح نقاط ضعفهم للقيادة والبحث معها عن 
الحلول والاساليب التي تساعدهم على تجاوزهاء وفي ذات الوقت تعميق نقاط 
القوة بجميع الوسائل بما فيها تطبيق مبدأ الدعم المتبادل فيما بينهم من اجل 
التغلب على العيوب» وخلق اجواء توفر لهم فرص الاستفادة من القدرات 
الذاتية» ناهيك عن خلق الانسجام والتناسق في بيئة العمل والملفت ان القيادة 
والتابعين في المجتمعات المتخلفة بسبب فقدان الثقة يخشون من كشف نقاط 
ضعفهم لكي لا توظف ضدهم او تجعلهم يسخرون من بعضهم البعضء» وهم 
محقون تماما في ذلك GY‏ اجواء المكابرة والغموض (وربما التباغض 
والتحاسد) تسيطر على العلاقات بين القيادة والتابعين في تلك المجتمعات التي 
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تعتقد فيها ان على الافراد ان يكونوا اقوياء وليس لديهم نقاط ضعف وان 
كانت لديهم نقاط ضعف فعليهم التستر عليها بجميع الاساليب. 

توفر الثقة المتبادلة بين القيادة والتابعين قوة توحد المنظمة؛ وتهيئ لها فضاء 
خاليا من التهديدات لها ولهم» ويكون التابعون الذين يثقون بقيادتهم اكثر ميلا 
الى تقديم اداء افضل وتكون مواقفهم والتزماتهم معها ومع المنظمة Aula)‏ 
كما تحفزهم الى التعاون Lad‏ بينهم: والالتزام بالعمل وهم واثقون بانفسهم 
وزملائهم» وصريحون وصادقون معهم» ومستعدون للمجازفة» واقل مقاومة 
تمكن القيادة من الحصول على افضل النتائج من امكانات التابعين» وبذلك تعد 
عق تلز بيات A‏ :واستموارنها clas lity‏ 1511 کاو wona‏ 
فانهم لا يفعلون الا Glial ll‏ المحددة لهم او اقل مما هو مطلوب منهمء ولا 
تستطيع مهما عملت ان تحفزهم لاداء اعمال ومهام اكثر مما يؤدونه في 
الاحوال الاعتيادية. 

تحفز القيادة لمنح التابعين صلاحيات اوسع» وتفسح المجال لهم للاسهام معها 
فى aael‏ الخطط وتحديد الاهداف» وبذلك توفر لها متسعا من الوقت 
والامكانات للتركيز على الجوانب الاكثر اهمية. 

تحفز الثقة القيادة والتابعين على التعاون collaboration‏ والمشاركة في 
المعلومات والمحافظة على سريتهاء والاشادة بافكار د بعضهم البعض» وتكون 
لها انعكاسات ايجابية كبيرة عليهم من ابرزها تحقيق ا الصريح 
والصادق بينهم» ai g‏ تقلل الشعور بالشىك المتبادل بينهم» وتجعلهم يشعرون 
بالأمان في علاقاتهم؛ ويعلم كل طرف منهم ما سيفعله الطرف الآخر أو في 
الأقل يتوقع ما سيفعل في المستقبل0 . 

deai‏ جميع المهام تبدو للتابعين سهلة وممكنة C Daal‏ وتزيد من ميلهم 
لحمل مسؤولية اكبر وان هددهم خطر الفشل لاعتقادهم بان القيادة سوف تنظر 
الى اخطائهم كفرص للتعلم وليس تهديدا لاستمرارهم في العمل( . 

تعد جوهرية بالنسبة للقيادة في اوقات التغيير والقلق» فالقيادة التي ترسخ النقة 
بينها وبين التابعين تكون قادرة على توجيههم في تلك الاوقات دون مقاومة 
تذكر Ti‏ 

يتمسك التابعون بالقيادة التي يثقون بهاء ويساندونهاء ويدعمونها طوعاء بينما 
شعرون انهم يجار فون بمصالههم ale‏ اع قيادة غر موتؤف تھا في طروف 
غير اعتيادية '. 

توفير بيئة عمل تتميز بالاحترام والقبول المتبادل والاخلاص والصدق» 
واستخدام اقل للقوة 0 ci all‏ وتحفز القيادة لتطوير قابليتها وخفض 
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مستويات التوجس والخوف من التابعين» ولا تتوقع منهم الحاق الاذى 
OMY‏ بينما يحفز غياب الثقة القيادة والتابعين الى ان تكون لديهم اجندات 
مخفية ربما تعمق الصراعات بينهم وتدفع كل طرف منهم للتفكير بالفوز على 
حساب خسارة CO) AY!‏ وتصبح الامور بينهم اكثر تعقيدا وتنخفض كفاءة 
الاتصالات والقرارات وتبادل المعلومات في المنظمة» ويخبر الله تعالى ان 
يعقوب عليه السلام قال لبنيه انه لن يرسل ابنه بنيامين معهم الا بعد ان يأخذ 
منهم موثقا بان يردوه اليه الا أن يحاط بهم لانه فقد ثقته بهم في قوله تعالى 
"قال لَنْ ALS)‏ مَعَكُمْ حَنّى Go Gisa shih‏ الله تابي به إلا أن يُحَاط بكُمْ Val‏ 
أَتَوْهُ مَوْتْقَهُمْ قال الله عَلَى ما تقول وكيل" . 
تلعب الثقة بين القيادة والتابعين دورا مهما في تطوير قدرة القيادة على حفز 
التابعين والتأثير فيهم» LS‏ تولد لديهم شعورا بانهم قادرون على الاعتماد 
عليها ‘feeling able to rely T‏ وتترسخ لدى الجميع تجربة العمل 
الجمعي( .cooperating with and experiencing teamwork with a group“ T‏ 
تحفز الثقة الافراد eee‏ اع Umag He ee ce‏ ان 
نورد بعض ما يخبر به الله تعالى في قوله "وَأَوْحَيْنَا Al col]‏ مُوسَى Ava) Ol‏ 
دا خفت عَلَيْهِ alld‏ في اليم وَلا تَحَافِي وَلَا تَحْزَنِي إِنّا 6.9515 lil‏ وَجَاعِلوه 
CUMS yall Gye‏ ولولا ثقة ام موسى عليه السلام المطلقة بالله تعالى بانه 
راد ولدها الرضيع اليها لما وکت في متدوق ورمته في yeh‏ النيل: كما ان 
ثقة موسى عليه السلام واخيه بقدرة الله تعالى على حمايتهما من فرعون هي 
التي جعلتهما يتوجهان الى فرعون ويطلبان منه ان يرسل معهما بني اسرائيل 
في قوله تعالى "اذْهَبْ Goi‏ وَأَحُوكَ باټاتې وَلَا تنَا في ذکري فقولا له قول لينا 
OSS eo‏ متي قن لا 
ii) Ú‏ مَعَكُمَا paul‏ 11 يو gga‏ من .هذى LGN‏ أو AR‏ فويس 
وهارون عليهما السلام بالله تعالى جعلتهما يشعران بانهما بحفظه ونصره 
وتأييده» Ail g‏ منجيهما ومن معهما من الغرق ولذلك ضرب موسى عليه السلام 
البحر فانفلق فكان كل فرق كالطود العظيم ونشفت الأرض ليعبر ومن معه 
وبعد ذلك يعود البحر كما كان ليغرق الله تعالى فرعون وجنوده في قوله تعالى 
Laker‏ ترَاءَى الْجَمْعَانِ قال أُصْحَابُ مُوسَى Ú‏ لَمْدْرَكُونَ قال گلا Ó)‏ معي رَبّي 
owe‏ فَأوْحَيْنَا إلى مُوسَي gl‏ اضرب بعَصًاك الْبَحْرَ OS GS GHEE‏ فرق 
Sep eee gs ayes‏ 
الآخَرِينَ 1 
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الانعكاسات الايجابية للثقة 

اكتشف جيم Jim‏ وهو صاحب محل لبيع القهوة والمعجنات في نيويورك ان سبب ترك 
زبائنه له وذهابهم الى المحلات الاخرى هو انهم كانوا يقفون في طابور طويل ويستغرق حصولهم 
على الخدمة منه وقتا طويلا لانه كان الوحيد في المحل الذي يؤدي جميع الاعمال بما فيها تسلم 
النقود منهم واعادة المتبقي اليهم» ومن dal‏ ان يستمروا بالشراء من محله كان عليه معالجة هذه 
المشكلة فرأى ان يستخدم طريقة تعزز ثقة زبائنه بقدرته على انجاز اعماله بكفاءة عالية وتلبي 
طلباتهم بالوقت المناسب لهم. 

وقد تمكن من تحقيق اهدافه وارضاء زبائنه بوضع سلة صغيرة على طرف طاولة خدمة 
الزبائن مليئة بالعملة الورقية والمعدنيةء وطلب من زبائنه بان يخدموا انفسهم في دفع المبلغ واخذ 
الباقي من السلةء وبسبب تقته بهم لم يتبادر الى ذهنه بانهم قد يخطئون في الحساب او قد يعمدون الى 
اخذ مبلغ اكثر مما يجب كباق للمبلغ المدفوع من تلك السلة او لا يضعون ثمن مشترواتهم في السلةء 
بل al‏ وجد ان اغلب الزبائن استجابوا لفكرته بصدق تام كما توقع» وغالبا ما كانوا يتركون له 
بقشيشا اكثر» وبذلك تمكن من خدمة زبائنه بضعف السرعة السابقة لانه لم يكن عليه ان يتسلم النقود 
ويعيد ما يتبقى من المبلغء اضافة الى ذلك وجد ان زباتنه احبوا منه ان يكونوا موضع ثقته ولهذا 
كانوا Laila‏ يعودون اليه» وبمنحه الثقة الى الزبائن استطاع ان يضاعف مورده دون اضافة تكلفة 
اخرى. 

ويؤكد ما تقدم ان الزبائن يجدون جميع الامور تسير بسرعة ويسر عندما يثقون بالبائع» 
ولكنهم عندما لا يثقون بالبائع يجدون ان التعامل معه يستهلك الكثير من الجهد والوقت» وتكون لهذا 
تكلفة مادية مرتفعة. 
المصدر: Stephen M. R. Covey, Rebecca R. Merrill The SPEED of Trust,‏ 
http://www.coveylink.com/documents/SOTBookManuscript-Ch1-2.pdf, 2‏ 


بناء ثقة التابعين بالقيادة 

يعد حصول القيادة على ثقة التابعين بها امرا في غاية الاهمية لعدة اسباب من اهما 
ان الثقة تمثل حالة دقيقة بين طرفين قد تكون اهدافهم متقاطعة ومتناقضة»؛ وانها تمثل aal‏ 
المتطلبات الضروووية لنجاحها في تأدية اور ي leis‏ بكفاءة» وتمكنها من بلوغ 


الظاهرة لهاء انها لا تخل عليها اذا کت فى مرک كنك من فلب د 
تكون agii‏ بها دائما هشة وغير AHG‏ ومعرضة للتطور او الانتهاك والتلاشي تبعا ل 
للتغيرات التي تحدث في سلوكهاء وتبعا لمواقفها agia‏ ومن مصالحهم؛ واساليبها في 
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ومرتبطة بتفسيرهم لسلوكها وقراراتها وتوجهاتهاء وتبعا لالتزامها بتعهداتهاء وتعاونها 
معهم» فمثلا يؤدي غياب استقامة القيادة الى فقدان ثقة التابعين بها او في الاقل 
زعزعتهاء بينما تستطيع القيادة تطوير ثقة التابعين بها اذا ما تمكنت من احتواء 
شكوكهم وقلقهم واستطاعت تنمية احساسهم بقيمتهم وبالامان معهاء والانفتاح في 
علاقاتها معهم. 

ويستشعر التابعون غالبا تغير ثقتهم بالقيادة قبل ان تقدم على فعل معين في 
ضوء خبرتهم في التعامل معها في السابق» ولذلك على القيادة ان تبذل جهودا حثيثة 
لمعالجة الاسباب التي تجعلهم يشعرون بان ثقتهم بها اخذت بالتدني من اجل المحافظة 
عليهاء ولا سيما عندما يبدو لهم انها انتهكت تقتهم في حين انها لم تفعل ذلك» وفي هذه 
الحالة عليها العمل ما وسعها لتوضيح موقفها وتقدم الادلة الممكنة لهم لكي تبدد الشك 
فيهاء اما اذا ارتكبت افعالا من شأنها انتهاك ثقتهم بها فعليها اتخاذ ale gal‏ سر fact‏ 
لاصلاح انتهاك الثقة» وحمل مسؤولية افعالها لكي 3 erosion of trust4sill JSG aici‏ 
وتعمل على تخفيف alleviate‏ عواقب تلك الافعال» وتعتذر لهم عن الافعال التي تؤدي 
الى انتهاك ثقتهم بهاء وتجدد التزاماتها لهم بتحقيق الاهداف المشتركة ". 

ويتعين على التابعين قبل ان يضعوا ثقتهم بالقيادة معرفة شخصية القيادة 
ودوافعها ومقاصدها وسلوكها واخلاقها وصفاتها واستقامتها واخلاصها وكفاءتهاء 
ومعرفة تاريخها الشخصيء وما هو متوقع منها ان aiiai‏ وهذا يؤكد Und‏ الاعتقاد 
بان الثقة تتعلق بشخصية القيادة فحسب» فقد تكون القيادة مخلصة وحتى صادقة وربما 
يوثق بها وتؤتمن على امور تتطلب الامانة والصدق لكن لا يمكن ان يوثق بها اذا لم 
تقدم اي نتيجة ايجابية في اداء العمل المطلوب منها بسبب تدني كفاءتها في اداء ذلك 
العمل» والعكس صحيح. فقد تكون لدى القيادة كفاءة كبيرة ومهارة فائقة وسيرة جيدة 
في العمل لكنها غير صادقة وفي هذه الحالة لا يوثق بها ايضا. 

ويمكن القول بانه لا يمكن ان تكون الثقة بدون اخلاق لكن لا اخلاق بدون Ai‏ 
فالثقة التي تشمل الاخلاق هي المفهوم الاوسع للثقة» والشخصية عامل ثابت في ail‏ 
وضروري في كل الظروفء اما الكفاءة فهي تجعل التفكير بالثقة على اساس 
الشخصية yal‏ | طبيعيا لكن من المهم ان يتعلم الافراد كيف يثقون بالاخرين على اساس 
الكفاءة بنفس الطريقة؛ اذ ان الاعتراف بدور الكفاءة فى الثقة يساعد على تحديد قضايا 
تتعلق بالثقة لا يمكن تحديدها بدون الكفاءة» ويساعد جانب الكفاءة على elhel‏ الثقة 
قوة منطقية موقفية صلبة تعتمد على متطلبات الموقف. 


كيه ان التابعين يتحملون مخاطرة ويقدمون على مجازفة كبيرة قد 
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١ equal‏ خاضية ue‏ تكون A luli Glut jk esti‏ لقوليا 
والثقة بها دون التفكر بالعواقب التي تترتب عن منح الثقة لهاء ولا تختلف هذه الحالة 
كثيرا عن الحالة التي يعجب فيها احد الاشخاص باخر ويثق به من اللقاء الاول وبعد 
ذلك يكتشف انه وضع ثقته بالشخص OURAN‏ ويحذر احدهم من وضع الثقة بمن 

تكون صفاته التملق والكلام المعسول ODE‏ 


"وإذا الصديق رأيته مُتَمَلَقاً فهو antl‏ وحقه يُتَجَنَّبُ 
لا خير في ود امرئ متملق gla‏ اللسان A418 g‏ يتلهّبٌ 
بلقاك يحلف أنه بك واثق وإذا توارى عنك فهو العقربُ 


يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلبٌ" 
تبادل الثقة بين القيادة والتابعين 

تنشأ حاجة التابعين لتبادل الثقة مع القيادة من الاعتماد المتبادل بينهم» وتداخل 
مصالحهم مع بعضها البعضء اذ لا سبيل امامهم الا الاعتماد على بعضهم البعض في 
تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف المشتركة والحصول على النتائج التي لها قيمة 
value‏ للمنظمة» او على الاقل لكي لا يخفقوا في الحصول على تلك النتائج» ولكن 
عليهم ان يدركوا ان تبادل الثقة ينطوي على عنصر Aa jlad‏ وربما تواجههم مواقف 
يعجزون فيها عن اجبار بعضهم البعض على التعاون» كما ان تبادل الثقة بينهم يتطلب 
agia‏ الالتزام وبذل الجهد وسلسلة من التفاعلات الايجابية agin Lad‏ بصورة متكررة 
وضمن اطر مختلفة تؤكد جميعها رغبة كلا الطرفين في تبادل الثقة» منها ما ON) aly‏ 


اعفان تمرك ا وان وت لوقا SH Sy‏ القن 
يقطعونها على انفسهم بكفاءة. 

> تبات القيادة على تطبيق المبادئ والتعليمات التي تعلنها للتابعين» شريطة ان 
تكون المبادئ والتعليمات واضحة لهم وبمقدورهم انفاذهاء ويتعين على 
التابعين ايضا تعزيز صدقهم من خلال فعل ما سبق ان تعهدوا بفعله والثبات 
على :ذاك وا و كما ترق مو Ua‏ حدق كاذه ادل pes atl‏ 

Osi &‏ نوايا القيادة والتابعين ودوافعهم معلنة وواضحة لبعضهم البعض» ولا 
توجد لديهم اجندات مخفية. 

< يمكن التابعون والقيادة احدهم الاخر من بلوغ اهدافه واشباع حاجاته في ضوء 
دود lalate‏ لذ فدات الاعات :و ارط المقروضة عله ادل الد 
ahaa Yl,‏ ر اتر الال ga daly‏ لذ كيو Ai‏ فر اذا coals‏ ين اشا 
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بحاجاتهم ورغباتهم ومصالحهم» ويحترمهم gilus‏ عنهم ولا ينشغل عنهم 
بمصالحه الذاتية. 

تبادل الاتصال الواضح والدقيق والصريح الذي يحقق الارتباط والتواصل 
بصورة مستمرة وصادقة واعتماد الصراحة والاصغاء باهتمام كتعبير عن 
المحافظة على اسرار بعضهم البعض. 

خفض الصراعات والخلافات والابتعاد عن تصيد الاخطاء والتشهير بها وعن 
التصرفات التي تثير الريبة والشك» والاكثار من الممارسات التي تؤكد جدارة 
سلوكهم وادائهم وقراراتهم بالثقة. 

ايجاد مشاريع واهداف مشتركة بين التابعين والقيادة تستهدف تنمية شعورهم 
بالاتحاد فيما بينهم» وتعزيز الحس الجمعي لديهم» وليس الفردي» وتطوير 
التفاعل المتكرر وتعميق معرفتهم ببعضهم البعض بصورة افضل» وتنمية 
ادراكهم لهويتهم المشتركة وتوسيع مساحة المشتركات ‘commonalities‏ 
وحفزهم للتركيز على المصالح المشتركة وتبادل الاعتراف بالاسهامات 
‘contributions‏ 9 كشف القو الب النمطية الز ائفة stereotypes false‏ و الانحياز ات 
.prejudices‏ 

مكافأة الطرف الذي لا ينتهك الثقة ويلتزم بمتطلبات المحافظة عليها. 

تحديث المهارات والقدرات ومواكبة التطورات التقنية من اجل تأدية الاعمال 
بالكفاءة المطلوبة للفوز بثقة الطرف الاخر. 


العوامل المؤثرة في تبادل الثقة بين التابعين والقيادة 


يعتمد تبادل الثقة بين التابعين والقيادة الى حد كبير على العوامل OREN‏ 


.١‏ طبيعة العلاقات السابقة مع الاخر. 
؟. السمات الشخصية لكل من مانح الثقة والحاصل عليها. 
Y‏ طبيعة الموضوع. 
.٤‏ البيئة 
طبيعة العلاقات السابقة مع JAYI‏ 


يتفق الجميع ان الثقة التامة لا ينبغي ان تمنح للاخر إلا بعد التأكد من أهليته لهاء 
أو تمنح عند الضرورة أو في أقل مستوى عند بدء العللاقات» أو تقتصر على 
الموضوعات البسيطة ولا تمتد إلى الموضوعات الإستراتيجية التي تكون لها 
انعكاسات خطيرة على اطراف الثقة» لانها ليست امرا يتفقون على امتلاكه؛ وانما 
تؤسسه التعاملات بينهم. 
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ويعتمد منح الثقة ADU‏ الى حد كبير على طبيعة العلاقات السابقة 64g‏ فالافراد 
في الغالب لايثقون بالغرباء بنفس مستوى تقتهم بالذين يرتبطون ages‏ بعلاقات متينة» 
اذ يسمحون لانفسهم ان يكونوا غير محصنين مع الذين يثقون بهم» ويزداد ميلهم 
لمشاطرتهم في الاهتمامات الشخصيةء والاعتماد على المعلومات التي يقدمونها لهم 
في اتخاذ القرارات وحمل مسؤولية تلك القرارات» وتقديم معروف لهم على اساس 
انهم سوف يقدمون لهم في المستقبل مثل ما قدموا لهم او اكثرء ويرتفع مستوى Al‏ 
بين الافراد كلما اصبحوا اكثر الفة ولديهم معاملات سابقة مع بعضهم البعض لم 
تتخللها اية انتهاكات للثقةء اما الاخرون الذين ينتهكون violate‏ الثقة الممنوحة لهم فلا 
يعتمد على الوعود والمعلومات التي يقدمونهاء ويزداد الميل للتحقق من صحة 


ميم فى 


ويواجه اغلب التابعين في بداية عملهم مع القيادة مشكلة قبول القيادة وتبادل الثقة 
معهاء وتتباين حدة معاناتهم تبعا لمقدار فهمهم للموقف السلوكي الذي يواجههم وكذلك 
الامر بالنسبة للقيادة فى بداية علاقتها بالتابعين» ولذلك لا بد أن يدرك القادة الجدد 
مشاعر الانتماء التي تربط التابعين باسلافهم (القادة السابقين)» ودورها في تأخير 
عملية قبول التابعين لهم ومنحهم الثقة. 

ويتوقف سلوك القائد في أيامه الاولى مع التابعين إلى حد كبير على قدرته على 
كسب معركة قبولهم له وثقتهم به أو خسارتهاء فالقائد الذي لا يدرك مشاعر التابعين 
واتجاهاتهم تكون بدايته غير (Aii ga‏ وتواجهه مشكلات معهم» وقد يسارع من Jal‏ 
مواجهة هذه المعضلة الى الطرق الرسمية لتغيير اتجاهاتهم dallal‏ ويتطلب هذا aia‏ 
الاجتماع معهم بصفة دورية وعرض آرائه عليهم» واستشارتهم» والتزامه بتعهداته 
cagl‏ ورعاية مصالحهمء وان يكون ملما بالمعلومات التي لها علاقة بهم وبالعمل» ولا 
يتسرع في تكوين أفكاره عنهم» ويراقب ردود افعالهم تجاهه مدة من الزمن حتى 
تتكون لديه معلومات واضحة عن اهتماماتهم وارائهم Mase‏ 
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السمات الشخصية لاطراف الثقة 


يتباين الافراد من حيث استعدادهم لمنح الثقة الى الاخرين» فمنهم من GE‏ 
بالاخرين بسهولة» ومنهم من يثق بالاخرين بعد التأكد من اهليتهم لثقته» ومنهم من لا 
الاولى يكون افرادها بصورة عامة متفائلين جدا وقادرين على رؤية الجانب المشرق 
حتى في احلك الاوقات dal‏ ومستعدين لمنح الثقة للآخرين بسهولة وان لم تتوفر 
لديهم الادلة الكافية التي تؤيد بان الاخرين جديرون بتقتهم» وهولاء لا يكترثون بالنتائج 
التي تترتب عن منح الثقة للاخرين» ولذلك يميل البعض الى وسم هذه المجموعة 
بالساذجين Lay naive‏ ان الافراد يعيشون في alle‏ غير مثالي فان الثقة المطلقة التي 
يمنحونها للاخرين سوف gaiii‏ ببطء مع الوقت» وربما يفقدونها عندما يخفق 
ومعنوية ونفسية كبيرة. 

بينما تتميز المجموعة الثانية بانها اقل ميلا للتعاون مع الاخرينء ولا تأتمنهم: 
ولا تشاركهم المعلومات الا بعد ان تتوفر لها ادلة كثيرة تؤكد لها ان الاخرين اهل 
للثقة» ومع ذلك فان افراد هذه المجموعة يتأكدون من جميع المعلومات المقدمة لهم من 

واما المجموعة الثالثة فيكون افرادها متشائمين pessimistic‏ ومرتابين 
suspicious‏ ومتشككين skeptical‏ دائما بالاخرين ولا يثقون بهم بسهولة» ولا يثقون باي 
شخص يتصل بهم لاول مرة» او ربما يثقون به بنسبة ضئيلة» وقد يرتفع مستوى الثقة 
به او يتلاشى مع مرور الوقت تبعا لقدرته على اثبات جدارته بثقتهم» ويعد الحصول 
على ثقة هذه المجموعة تحديا للافراد الذين يرغبون بالحصول عليها منهم» اذ يتطلب 
ذلك agia‏ الارتقاء الى مستوى مقاييس معينة قبل الحصول على caei‏ ولهذا فان هذه 
المجموعة لا يخيب املها بسهولة ولا تتضرر عاطفيا اذا فقدت ثقتها بالاخرين لانها 
تدرك مسبقا انه لا يمكن الوثوق بهم» وبما ان جميع الافراد يعيشون في alle‏ واقعي 
جدا الى حد مؤلم brutal‏ فان المزيد من الافراد سوف يتحولون الى هذه المجموعة 
بعدما يعانون من اضرار انتهاك الاخر للثقة الممنوحة l‏ ومع مرور الوقت يزداد 
عدد الافراد الذين لا يثقون بالاخرين بسهولة ويصبح افراد المجتمع حذرين جدا في 
منح ثقتهم للاخرين. 

وتعد الثقة بانها التوقع العام بان الاخرين يعول agile‏ لان الثقة هي سمة ثابتة 
مع الوقت» وهذا التوقع هو دالة على درجة تقدير الثقة في تاريخ الفرد الموثوق به في 
تفاعله السابق مع الاخرين وربما يكون لها تأثير اكبر واوضح في المواقف الغريبة او 
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الغامضة: وما gues‏ ذلك ol VI ad gill‏ حول شخصّية الافزاد geen‏ )5 عامة ال ان 
هناك خصائص تميز شخصية الموثوق به تؤدي الى منح الثقة ونموها الى مستويات 
اعلى. 

ويخبر الله تعالى بان الافراد يختلفون من حيث جدارتهم للحصول على الثقةء 
فمنهم من هو Jdal‏ لهاء ومنهم من هو ليس كذلك» في قوله "ومن Sai‏ الكتاب مَنْ إِنْ 
تَأَمَنْهُ بقنطار al) on‏ وَمِنْهُمْ مَنْ إِنْ Adal‏ بديتار لا ei] ons‏ إلا ما دمت alle‏ 
Oma‏ 

وتأسيسا على ما تقدم تعد الجدارة بالثقة صفة استحقاق الفرد لثقة الاخر به 
dat,‏ لے aa pa US eae‏ على hy cata isla)‏ عة الكين لديف و Mice‏ 
ss‏ ل ee‏ 
الاخلاقي بغض النظر عن الصعوبات المحتملة او المشكلات التي قد تواجهه؛ فاذا 
لأخظ الاقزاف هذه السمانة فى JANI Sil‏ نامقل أن يرك مر تيد يده 
وتتطلب الثقة من الراغب بالحصول عليها ان يقدم معلومات جديرة بالثقة عن نفسه. 
ويبذل جهودا ايجابية» وسلوكا منسجما مع أي التزام صريح او ضمني يفرض عليه او 
dice ys‏ فر Glo‏ لقبية: او کون Walia‏ فى آي elit‏ ار تارشن سن الت امف Sy‏ 
يستغل الإخرين ولا Gals‏ الضبرن بهم اذا توفرت. له yall‏ تة 
an‏ 

تقسم الموضوعات التي يعرضها الافراد على الاخرين ن الى صنفين من Cus‏ 

اهميتها a‏ هما FI‏ ا وتترتب عن قبولها نتائج dyha‏ 


الموضوعات التي تتفاوت من حيث اهمينها وخطورتهاء وعليه لا ينبغي للشخص 
الذي ترك عله نو جو فاع من لضفت الأول :ان لق االات هة 
«Al gga‏ انا :عليه رام اهار مهن اا ما و الات الى 50 Si‏ عا .ينف 
متناهية وبموضوعية؛ اما موضوعات الصنف الثاني فيمكن قبولها كما هي لان قبولها 


ae 


N المقدمة‎ T 
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طبيعة العمل 
أعمال غير روتينية > ثقة معتدلة ai‏ کا 
أعمال مهمة أعمال غير مهمة 
أهمية الأعمال 
JSG‏ رقم :)١5(‏ العلاقة بين طبيعة الاعمال واهميتها 
المصدر : 
Karen Moustafa-Leonard, Trust and the Manager-Subordinate Dyad:‏ 

Virtual Work as a Unique Context, 


http://Aibam.com/pubs/jbam/articles/vol8/no3/JBAM_8_3_2.pdf 


البيئة 

تتباين مستويات ثقة التابعين بالقيادة من مجتمع لآخرء وتؤكد الدراسات ان الثقة 
بينهم مفقودة او في ادنى مستوياتها في المجتمعات المتخلفة» ومزدهرة في المجتمعات 
المتقدمة» ويعود ذلك لاسباب عديدة من اهمها ان الافراد فى المجتمعات المتخلفة 
ينتمون الى عدد قليل من المجموعات الصغيرة المستقرة التي تلعب دورا اساسيا في 
حياتهم» وتجعلهم موحدين uniform‏ في تعاملهم مع AY!‏ ويؤمنون بان الثقة ينبغي 
منحها للاقرباء بصرف النظر عن مدى استحقاقهم لهاء ولذلك يتداولون بينهم المثل 
القائل "انا واخي ضد ابن عمي وانا وابن عمي ضد الغريب"» ويهتمون بالاقرباء 
ويمنحون ثقتهم لافراد العائلة ولا يكترثون بسواهمء ولا يثقون بغير الذين تربطهم بهم 
علاقة مذهب او دين او قرية او قومية او ما في حكمها. 
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ويهتم الفرد في المجتمعات المتخلفة بمستقبله» ويسعى الى claill‏ في تحقيق 
اهدافه باستخدام اسهل الاساليب المشروعة وغير المشروعة (الغش والرشوة 
والوساطة والابتزاز وغيرها) ولا سيما اذا شعر بانه ليس بمقدوره بلوغ اهدافه 
بالاساليب المشروعةء LS‏ يحاول جاهدا اخفاء فشله او يضع مسؤولية فشله على 
الاخرين او الظروف ليس خوفا من الفشل وانما من العار الذي يلحق به عندما يكتشف 
الأخرون Alda‏ و يجتب lee‏ ية gl Ole I‏ فقول ISIN),‏ :الت Gating‏ تقاتهها غير 
مضو نة من te lial) dal‏ القيول «clei‏ و مسك Voy declan Cal eb‏ 
يخالفها خوفا من العقوبات الاجتماعية التي تفرض عليه؛ وتكون افكاره غالبا لا علاقة 
لها بالواقع وانما مستمدة من المألوفات في مجتمعه» ويعيش في احلام الماضي 
وامجاده ويتحدث عنها باسهاب لانه لا يملك رؤية مستقبلية» ويكره العمل ecg gail‏ 
وغير مثابر» وتسيره الظروف بدلا من ان يطوعها لصالحه» ويسعى الى الاتفاق 
المظهري مع الاخرينء فيفرح لفرحهم ويحزن لحزنهمء وهو في الحقيقية ليس كذلك»› 
اضافة الى ذلك فهو غير قادر على ادارة نفسه ذاتياء ويمنح الاسبقية للاهداف 
الشخصية اولا ثم اهداف المجموعة الصغيرة التي ينتمي اليها عندما تتعارض 
الاهداف» ويشعر انه لا يحصل على استحقاقاته بناء على کفاءته» ويكون اداؤه دون 
المستوى المطلوب» ويفضل العمل الفردي على العمل الجمعي لكي يتفادى الاحتكاك 
بالاخرين» ويعتمد في تفكيره على القيادة ويعدها امرا ضروريا وقوة لا يمكن مقاومتها 
رغم انها غير منتخبة على اساس الكفاءة» وهو لا يتبادل الثقة معهاء ويعتقد انها 
ترغمه على طاعتها وتزرع الخوف فيه» وهي بالمقابل تشعر انه لا يطيع تعليماتها ما 
لم تضطهده؛ ولا يثق بالقيادة اذا لم تربطه بها واحدة او اكثر من روابط العائلة او 
القرية او المذهب او القومية او غيرهاء كما ان القيادة لا تثق بالتابعين اذا لم يكونوا من 
نفس مجموعتهاء وتحاول جعلهم مذعنين لتعليماتها لضمان تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها بدلا من الثقة بهم وحفزهم ورعايتهم. 

وتشير الحقائق المتاحة الى ان هناك العديد من الظواهر التي تؤكد فقدان الثقة 
في المجتمعات المتخلفة منها كثرة المساومات على اسعار السلع والخدمات» وعدم 
الالتزام بالمواعيد» ووجود العديد من اجهزة الرقابة والتدقيق في المنظمات» ويتطلب 
Gal‏ «المغاملات المخد .مخ . الوقائق و NS uel‏ مق" الأفر A.‏ للتاكد dass Gye)‏ 
مطالباتهم ومعاملاتهم» وتكون المباني والدور والابواب والنوافذ محاطة باجهزة 
الانذار وواقيات من الحديدء ويكثر الافراد من القسم باليمين لتأكيد صحة اقوالهم 
لبعضهم البعض» ويكون الاخر فيها متهما حتى تثبت براءته» والجميع يتهرب من 
sy) Aas‏ امات و التابعوق Vi‏ تين nae‏ الق gat‏ الاد ها المي بالكمية 
والجودة والوقت المحدد الا ما دامت قائمة عليهم» وهم يعتقدون بانها تسعى الى تحقيق 
مصالحها ولا ترعى فيهم VW‏ ولا dad‏ وتننتشر في المجتمعات المتخلفة عمليات 
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التزوير والغش والتلاعب وتلعب العلاقات والمحسوبية والواسطة دورا كبيرا في 
التهرب من دفع الضرائب وتمرير معاملات غير مستوفية للمتطلبات الاصولية رغم 
الاجراءات المشددة في الرقابة والتفتيش والتدقيق. 
بينما تزدهر الثقة بين القيادة والتابعين فى المجتمعات المتقدمة لعدة اسباب منها 
ان تلك المجتمعات قطعت شوطا بعيدا في التقدم في جميع المجالات» وينعم الافراد 
فيها بمساحة واسعة من الحرية السياسية والثقافية والاجتماعية والاقتصاديةء 
ويؤسسون العلاقات agin Lad‏ على التعاون واحترام مشاعر الاخر واهدافه وارائه 
وتكون القيادة فيها منتخبة على اساس الكفاءة وصلاحياتها محددة» وهي موضع 
مراقبة ومساءلة من قبل التابعين والعديد من المنظمات والمؤسسات» وهى لا تستمر 
في موقعها (حتى نهاية عمرها كما هو في المجتمعات المتخلفة) Laily‏ لمدة محددة 
وربما يتم تغييرها قبل نهاية المدة المحددة لها عندما ترتكب ما يستوجب تغييرهاء كما 
تتوفر فى التابعين المهارات والشجاعة على انتقادها بمنتهى الحرية اذا ما اخطأت» 
بينما تحضى بدعمهم اذا اصابت» ويشاركونها في التخطيط واتخاذ القرارات وفي 
النجاحات والاخفاقات» وقد ادى ذلك الى نتائج ايجابية عديدة منهاء تبادل الثقة بين 
القناذة Gury Cuatill,‏ المنظمات:«ؤز انها cl& YI,‏ بانتاحية المنظمات: g‏ انتشان 
التجارة الالكترونية فيهاء وخفض تكلفة المراقبة على جميع الصعد وفي مختلف 
الانشطة»ء اضافة الى ذلك تعتمد تلك المجتمعات على ثقافة الفردية individualism‏ التى 
تقوم على الهوية الفردية والمصلحة الذاتية» وتدعم هذه الثقافة الانجازات والمآثر 
الفردية» وتحترم التألق brilliance‏ والانجاز الفردي» ويستند الانتماء فيها على التشابه 
في المعتقدات والاتجاهات والقيم والمهنة» ويكون الافراد فيها منتمين الى العديد من 
المجموعات الاصغر التي تمارس تأثيرا ضئيلا في حياتهه”*) 
وصفوة القول تكون مستويات الثقة المتبادلة بين التابعين والقيادة وبين التابعين 
وبعضهم البعض مرتفعة في المجتمعات المتقدمة التي تتولى ادارتها منظمات على 
وفق قوانين وانظمة واضحة الاهداف للتابعين والقيادة» بينما تكون متدنية او معدومة 
في المجتمعات المتخلفة التي تدار فيها المنظمات على وفق رغبات القيادات واهوائهاء 
وليت الامر يقف عند هذاء انما يعون لدی التابعين والقيادة ريبة وشك في نوايا بعضهم 
البعض» وربما Lea IS‏ یر غب بالحاق الضرر AYL‏ ولسان حال التابعين والقيادة 
"كلانا بها Gud‏ يُحدّث نَفْسََهُ بصاحبه والجدٌ "igi Abad‏ 


وتعرض الاشكال رقم (۲۲-۱۷) بعض الجوانب المتعلقة بالثقة في المجتمعات 
المتقدمة والمتخلفة» حيث diy‏ المربع الذي على اليسار المجتمعات المتقدمة التي 
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تكون فيها القيادة منتخبةء ويتمتع الافراد فيها بمساحة واسعة من Ay yall‏ على جميع 
الصعد وينعمون بضمانات اقتصادية وصحيةء وتزدهر الثقة فيما بينهم» ويمثل المربع 
الذي على اليمين المجتمعات المتخلفة التي تكون القيادة فيها غالبا مغتصبة لموقع 
القيادة» ولا ينعم الافراد فيها بمثل ما ينعم به نظراؤهم في المجتمعات المتقدمة على 
جميع الصعدء وتكون الثقة بين القيادة والتابعين معدومة او في اقل مستوياتها. 





شكل رقم :)١7(‏ اسلوب الحياةء يتحد الفرد في المجتمعات المتخلفة مع اقربائه لحماية 





شكل رقم (۱۸): اسلوب عرض الافكار على AYI‏ يعرض الافراد في المجتمعات 
المتخلفة افكارهم ويصلون الى اهدافهم باساليب ملتوية بسبب عدم ثقتهم بالاخرين 





شكل رقم )219 اسلوب التعاطي مع المشكلاتء لا يتعاطى الفرد في المجتمعات 
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شكل رقم ) (ts‏ الانتظار 


يكون انتظار الافراد في المجتمعات المتقدمة منظما لان الجميع واثقون من الحصول 
على ما اصطفوا من اجله في الطابور على وفق نظام عادل لا يميز بين الافراد» بينما 
والقلق والخوف من عدم حصولهم على حقوقهم» فيعمدون الى استخدام كل الاساليب 
اتروع وكين المشتروعة من ادل الول حلي as‏ كر رت ات ادات ف 
المد سات المتكلفة هدم الظاحرة اانا فلت غل صرف Atal‏ الان .عن 
اهتمامهم على الحصول عليها بمختلف الاساليب» وتستغرق عمليات حصولهم على 
تلك السلع lage‏ كبيرا ووقتا طويلا وتحصل شجارات ومشاحنات وتدافع» ويلجأون 
الى توظيف اساليب غير اخلاقية اخرى كالرشوة والواسطة والمحسوبية. 





شكل رقم :)۲١(‏ خطوط الاتصالات بين الافراد 
تتميز خطوط الاتصالات بين الافراد في المجتمعات المتخلفة بانها متداخلة وغير 
ET‏ وتكون كفاءتها فى تبادل المعلومات متدنية وتكلفتها مرتفعة بسبب فقدان الثقة 
بين الافرادء بينما تكون خطوط الاتصالات بين الافراد فى المجتمعات المتقدمة 
واضحة وتسهم في تبادل المعلومات بينهم بكفاءة. 
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شكل رقم (YY)‏ احترام الوقت, لا يحترم الافراد في المجتمعات المتخلفة الوقت ولا 
يلتزمون بالمواعيد التي يقطعونها على انفسهم كما يفعل الافراد في المجتمعات 
المتقدمة. 

Roy J. Lewicki, Edward C. Tomlinson, Trust and Trust Building, : المصدر‎ 
http://www.beyondintractability.org/bi-essay/trust-building 
ازمة الثقة بين القيادة والتابعين‎ 

يتفق الجميع على ان الثقة جوهرية في حياة جميع الافراد منذ cecal)‏ ولا سيما 
بين القيادة والتابعين» ورغم ذلك تتجاهل القيادات ان انانيتها واطماعها تجعل الثقة 
بينها وبين التابعين تتلاشى او تنخفض الى ادنى مستوى» اضافة الى ذلك لا تدرك 
في الغالب ان بناء الثقة مع التابعين يعتمد في الاوقات الجيدة والسيئة على التخلي 

عن الطمع والانانية وان لا احد من الافراد اذكى من كل cal ay)‏ وتؤكد الحقائق ان 

معظم القيادات في المجتمعات المتقدمة قد تبنت هذه الحقائق البسيطة وعملت على 
في صنع القرارات» وحفزت اكبر عدد ممكن من التابعين لمشاركتها في صنع 
القرارات وحمل مسؤولية النجاحات والاخفاقات التي تترتب عن الاعمال التي 
تضطلع بها وبذلك تمكنت من الفوز بثقة التابعين بها واجتذابهم soliciting‏ اليها 
كمدخلات تسهم في تمكينها من بلوغ الاهداف التي تسعى Eal‏ 

ورغم التطورات التي حققتها المجتمعات المتقدمة في بناء الثقة على جميع 
الصعدء ولا سيما بين القيادة والتابعين وبين المنظمة وزبائنهاء الا ان العناوين ن التي 
تظهر في الصحافة العالمية في المرحلة الراهنة تكشف ان جميع الاقطار تشهد ازمة 
ثقة بين جميع الافرادء ويندامى دیا Sal‏ :رار تياب على area‏ الصعد»ء ومن تلك 
العناوين "شعار التابعين الحديث: لا تثق Ga, Maal‏ المنظمات على ely bale}‏ 
"ai‏ و"الاطراف تخذل ثقة e‏ ببعض "۰ و"اتهام «Nal Cy pic‏ و"'يجب 
تعزير الاخلاقيات لاعادة ثقة الناس" « و"انهيار العلاقات مع تزعزع "ai‏ و"'بمن 
تثق الآن"» و"استشراء الفساد المالي 5 CONS NIM‏ 
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وتؤكد الاحصاءات واستطلاعات الرأي ان الثقة في مؤسسات المجتمع 
والمنظمات والاحزاب السياسية ووسائل الاعلام اصبحت اقل مما هي عليه قبل عقد 
من الزمنء ففي الولايات المتحدة كشف استطلاع ٠٠٠١5 alal Harris Pollos j‏ ان 
Y‏ فقط من الافراد يثقون بوسائل الاعلام وان %۸ يثقون بالاحزاب السياسية 
و%۷ يثقون ر و١١90‏ يثقون بالشركات الكبرىء Sols‏ من ذلك هو 
فقدان ثقة الافراد ببعضهم É adl‏ 

كما كشفت دراسة اجراها الباحث الاجتماعي البريطاني sua‏ هالبيرن David‏ 
Halpern‏ ان نسبة الافراد الذين يعتقدون ان الاخرين جديرون بالثقة في امريكا هي 
«NE‏ وفي امريكا اللاتينية 29/07 و في افريقيا «%V A‏ وفي بريطانيا %۲۹ بينما 
كانت فيهاء “%4 قبل اربعة عقودء وفى الدول الاسكندنافية ATA‏ وفى هولندا 
G1‏ وفي المكسيك ارتفعت النسبة من %۱۹ في عام ۱۹۸۳ الى AT‏ ويظهر 
من الدراسة ان نسبة الثقة تتفاوت من مجتمع الى اخر» وان بالامكان رفع نسبة الثقة 
بين افراد المجتمع9 CO‏ 

وقد كشفت دراسة تناولت الثقة بين العاملين وقيادتهم في منظمات الاعمال في 
GLY sll‏ المتحدة الامريكية ان %۳۸ فقط من العاملين يثقون بقياداتهم» ويظهر من 
الدراسات ان هناك ازمة ثقة بين التابعين والقيادة في المنظمات في الولايات المتحدة 
الامريكيةء ففي عام ٠٠٠٠١‏ كانت الثقة في منظمات الاعمال OY) BIS‏ 


HO) ٠‏ من التابعين يثقون بالقيادة العليا للمنظمة. 

%١ o‏ من التابعين يؤمنون ان القيادة تعمل بصدق وامانة. 

%۷١ o‏ من التابعين لاحظوا في الاشهر الاثني عشر التي سبقت اعداد الدراسة 
سلوكا غير شرعي او غير اخلاقي من جانب القيادة في العمل» وينتهك ثقة 


جدارة القيادة بثقة التابعين 


يتعين على القيادات ان تدرك ان فوزها بثقة التابعين ليس بالامر السهل» لكن 
الفوائد الجمة التي تتحقق لها من الثقة تجعلها تستحق كل ما يبذل في سبيلها والتي من 
اهمها مناصرة التابعين لها في سعيها لتحقيق الاهداف التي 3 تصبو اليها وتنفيذ المهام 
التي Lys aged‏ اليهم بكفاءة غير متوقعة:.وتمكينها من توظيف pall‏ ار المتاحة يكقاءة» 
والمحافظة على اسرارها واعلاء سمعتها بين الاخرين» و جعلها تأمن جانبهم ولا تتوقع 
منهم خيانتها او الاطاحة بها او التشهير بعيوبها وتتبع عثراتهاء ولذلك يتعين عليها 
معرفة لماذا يمنحها التابعون ثقتهم» وما الذي يوحي اليهم بالثقة بها عند اقامة العلاقات 
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e e 


بثقة يعن 


ot‏ ارتفاع مستوى تقييم الذات gal‏ القيادة» وشعورها بانها كفوءة في التعامل مع 
التابعين ومع بيئة العمل» وتمتلك المهارات والقدرات المطلوبة لحل 
«SUS Gall‏ وقادرة على تحديد اهدافها بدقة» وتسعى بحماس لتحقيق اهدافهاء 
وتنشغل اكثر في اظهار السلوك الذي يزيد من صدقيتها ومن ثقة التابعين بهاء 
وتجعلهم يشعرون بانها قادرة تماما على اداء اعمالها باسلوب يلبي توقعاتهم 
ويحقق النتائج المرغوب بها من الاعمال““. 

# تمتلك القيادة شخصية مؤثرة» وتحترم ذاتهاء وتعلم ان احترام الذات self-‏ 
esteem‏ يكون في ثلاث مستويات هي احترام الذات الشامل global self-‏ 
<esteem‏ وهو الرأي الاجمالي لقيمة القيادة» واحترام الذات الذي يستند الى 
الواجب task-based‏ الذي يظهر قدرة القيادة على تنفيذ الواجب ust‏ المستقبل» 
واحترام الذات المعتمد على المنظمة والذي يعبر عنه في القيمة المدركة ذاتيا 
والتي تعتقد القيادة بانها تضفيها على التابعين او المنظمة او كلاهما“. 

م الثبات او الاتساق ذ فى السلوك» وهذا يتطلب تميز القيادة بالوضوح والحكمة 
والصدق» وثباتها على المبادئ المقبولة ‘act with absolute consistency‏ 
والتزامها بمعايير العدالة والوفاء بالوعدء وتطابق اقوالها مع افعالهاء 
ومارستها ما تنصح به» وان لا تلزم نفسها Le‏ لا تستطيع تنفيذه» وتبتعد عن 
اطلاق وعود متسرعة لا تستطيع الوفاء clear‏ وتدرك ان Glace‏ القدرة 
والصدق اكثر تأثيرا في بداية العلاقة مع التابعين لانهم يراقبون افعالها 
وسلوكها وقراراتها عن كثب وبدقة وموضوعية» ويتذكرون دائما وفاءها 
بوعدها promises‏ وقراراتها بالوقت» فاذا ما وعدت القيادة احد التابعين بزيادة 
مرتبه على سبيل المثال اذا انجز عملا معينا بالمستوى الذي تحدده له فعليها 
ان تنفذ وعدها اذا اتبت كفاءته في العملء واذا لم تتمكن من ذلك عليها توضيح 
الاسباب له بأسرع ما يمكن لكيلا تتهم بالكذب والخداع وتفقد ثقته بهاء وعليها 
ان تضع جانبا افكارها العظيمة وفرصها الرائعة الى حين تجد الفرصة 
لاقناعهم بقيمة افكارهاء اذ ان فاعلية قرارتها تأتي من نوعية قراراتها مضافا 
اليها قبول التابعين C‏ 

ge‏ تستهدف نوازع القيادة تحقيق الخير للتابعين وتمكنهم من الحصول على 
استحقاقهم» وتولد لديهم شعورا بانها تعمل من اجلهم او انها لا تلحق الاضرار 
بهم في الاقل» وتهتم بمصالحهم واهدافهم» وتجعل اهدافها تصطف مع 
اهدافهم, وتمنح الولاء لهم caga iai g‏ وتعترف باسهاماتهم في ehall‏ وتوسع 
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من مشاركتهم لها في التخطيط والمعلومات وصنع القرارات» وتفوضهم 
الصلاحيات التي تمكنهم من Mail‏ خططهاء وتنفتح عليهم» وتوفر لهم الحرية 
لطرح ارائهم وملاحظاتهم عليهاء ولا تتطاير من انتقاداتهم» وانما تشجعهم 
بمختلف الاساليب لرفدها بجميع المعلومات التي تسهم في تجويد اداء المنظمة 
وتحسين علاقاتها مع زبائنهاء والملفت ان معرفة نزعة الخير تتطلب وقتا 
اطول لكي تظهرء وان تأثيرها يزداد كلما اصبحت العلاقة بين القيادة 
والتابعين اقوى. 

تعترف القيادة للتابعين بانها معرضة للوقوع في اخطاء وانها على اتم 
الاستعداد لحمل مسؤولية اخطائها (المتعمدة او غير المتعمدة)» وانها تدرك ان 
اخفاقها في حمل مسؤولية افعالها هو اسوأ استراتيجية o ee‏ 
التابعين» ولذلك لا ينبغي لها ان تنكر افعالها التي تنتهك ثقتهم بها او تتنصل 

منها او تخفيها او تصمت عنها او لا تعتذر عنهاء وذللك بسبب وجود علاقة 
مباشرة بين المبادئ التي تؤمن بها في داخلها وسلوكها الظاهر الذي يؤثر 
على جدارتها بالثقة سلبا او ايجابا. 

تكون able‏ الجانب في المبادئ والاهداف والسلوك والموضوعات والمظهرء 
وعالية الهمة وسامية الغايات وواضحة المنهج والمقصدء وتضفي اهمية على 
الموقع الذي تشغله ولا تستمد اهميتها منه» ولا غبار على غاياتها ووسائلهاء 
ولا تدع سلوكها القيادي ينتهك ثقتهم بهاء وتحدد لها نظاما اخلاقيا تعمل على 
وفقه» ولا تساوم على ما تراه خطأ او صحيحاء وتبتعد عن التذبذب في الافكار 
والممارسات والولاءات» ولا تقحم نفسها في مساجلات ومجادلات عقيمة مع 
التابعين. 

توظف اساليب وطرائق مبتكرة تسهم في تمكينها من التأثير في التابعين 
والفوز برضاهم وحفزهم لمساندتها(” C‏ والاندماج والانسجام والتعاون معهم؛ 
وتكون قادرة على تغيير ارائها وسلوكها حالما يتبين لها الصواب دون قلق أو 
خوف» ولاتكون لديها اجندة مخفية» وتجعل التابعين على din‏ من استجابتها 
أو ردود أفعالها وابعاد قراراتهاء وتحيطهم علما بالحقائق وان تضمنت انباء 
سيئة تستطيع اخفاءهاء وتوضح لهم اسباب قراراتها بصورة صريحة لكيلا 
يتسلل اليهم الشك والريبة في سلوكها او في المعلومات التي تقدمها لھم . 
تؤثر التابعين على نفسها ولو كان بها خصاصة "وَيُوْثرُونَ عَلَى أَنْفْسِهِمْ وَل 
كَانَ بهم کا0 ولا تتخذد من موقع القيادة فرصة للاستحواد على 
المكاسب والمغانم الشخصية» ولا in‏ هم ولا تستغلهم عندما يكونون في 
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تكون قراراتها عادلة وغير متحيزة؛ وفي ضوء معايير واضحة» ولا تسمح 
لمشاعرها الشخصية في التأثير في قراراتهاء وتقدم الافضل من التابعين 
وتجعله اسوة يحتذى به» وتؤلف بين التابعين» وتمنع انتشار الشحناء 
والبغضاء والتحاسد بينهم» ويخبر القرآن الكريم ان اخوة يوسف عليه السلام 
استشعروا بان اباهم فضل اخاهم يوسف واخاه عليهم فعزموا على التخلص 
من يوسف» وقد سبب ذلك مشكلات للقيادة والتابعين» ويؤكد هذا قوله تعالى 
"إذ قالوا Gash s Ais Ghi‏ إلى Úa Gal‏ وَنَحْنُ LNG iaat‏ آفي ضَلالٍ 
مُبين افوا Cbg‏ أو oA gb!‏ أرْضًا يَخْلُ لَكُمْ وَجْهُ أبِيكُمْ وَتَكُونُوا مِنْ oes‏ 
ْم Cmi‏ 
تمتلك الشجاعة المطلوبة للدفاع عن رسالتهاء واتخاذ القرارات الصعبة؛ Ys‏ 


مرف فى 


ERA‏ دنس الخير لها وللتابعين ويحقق اهداقا سامية تسمو 
فوق المصالح المادية والغايات الشخصية»ء وتؤمن ان شجاعة القيادة تبث في 
التابعين الشجاعة والاقدام وتبعدهم عن التخاذل في طرح افكارهم ومواجهة 
التحديات» واخفاء المعلومات عنها خوفا او مداهنة» ولا تضللهم ولا تخدعهم» 


وتثق بهم وتحتر ê‏ افكار «show respect for the ideas of followerse®‏ ولا تقسو 
agile‏ ولا تحملهم ما لا طاقة لهم به» وترفض حين يتعين عليها الرفض 
وتوضح اسباب الرفض ومبرراته» ولا تسيء الظن cage‏ ادراكا منها بان سوء 
الظن فيه تهلكة لها ولهم» ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه all y‏ وسلم 
"وإذا ظننت فلا تحقق واكتم سوء ظنك» واجعل صدرك قبرا cal‏ ولا تتحدث 
به لأحد عسى الله يشفي صدرك من سوء الظن"» وأكد ضرورة الابتعاد عن 
الظن السيئ في قوله "إياكم وسوء الظن فان سوء الظن أكذب الحديث "È‏ 

لا تعتقد ان التابعين يشكلون تهديدا لهاء وانما تعدهم من اهم ال التي 
تمكنها من بلوغ اهدافهاء في ضوء قدراتهم واهدافهم وحاجاتهم . 

توضح لهم اهمية تبادل الثقة والاحترام بينها وبينهم والفوائد التي تتحقق منها 
للجميع(””. 

توفر للتابعين الامن الوظيفي ولا تسرحهم من اعمالهم لاسباب daly‏ 
وتضعهم في المواقع التي يطمحون اليها في ضوء خبراتهم وكفاءتهم» وتقدم 
لهم الدعم المادي والمعنوي كتعبير عن اهتمامها بهم» وتمكنهم من التنبؤ 
باعمالها وسلوكها واهتماماتها» وتنكب على معالجة مشكلاتهم فورا address‏ 
ethem immediately‏ ولا سيما اذا كانت تلك المشكلات لها علاقة بتابعين 
مثيرين للمشكلات لكيلا تتفاقم وتمتد لتشمل تابعين اخرين» وتكون قريبة منهم 
وتتحدث معهم عن همومهم ومشكلاتهم واحباطاتهم ادراكا منها بان جميع 
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gle Isha otal‏ اتنا ع من متم ويعتدى cede‏ عملا بقوله تعالى 'لَقَدْ جَاءَكُمْ 
رَسُولٌ مِنْ أَنْفْسِكُمْ عزيڙ عَلَيْهِ مَا agi Gas Se‏ بِالْمُؤْمِنِينَ Case)‏ 
OM‏ وفي ذات الوقت تكون قادرة على رفض طلباتهم التي تعتقد انها 
تضر بالاهداف المشتركة بعد ان توضح لهم مسوغات الرفض باساليب 
Chinia‏ ولا توردهم موارد التهلكة» ولا Gali‏ بهم اذى او ضررا (ماديا او 
ماليا او معنويا او نفسيا) ولا تسيء اليهم» ولا تضعهم في Call po‏ محرجة» 
ولا تكون فظة معهم حينما لا يحصل تطابق في وجهات النظر أو الأهداف 
بينها caging‏ وقد قال انس وهو تابع للرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم 
"خدمت النبي صلى الله عليه وسلم فما قال لي أف قط". وكان يستخدم 
الكلمات الطيبة ويقول "الكلمة الطيبة صدقة"» وتعفو agic‏ اذا لم يؤدوا الدور 
المطلوب منهم بالكفاءة المطلوبة وتتعامل agra‏ بلطف» »> عملا بقوله تعالى 
"ولو كت Lue Und‏ اقب لانْقَضُوا مِنْ حَوْلِكَ Cac ld‏ عَنْهُمْ وَاسْتَغفِرْ COn‏ 
لا تفرض أفكارها عليهم ولا تستخدم القوة والاكراه cages‏ ولا تجعل الاكراه 
coercion‏ من ضمن صندوق الادوات التي تستخدمها في تنظيم علاقاتها 
cages‏ وتخلق اجواء تسمح بالحوار بذهن متفتح ويقبل التغيير في الأفكار 
والسلوك» وتحفزهم للتحدث اليها حول مخاوفهم واحباطاتهم حتى في حالة 
الاختلاف cages‏ وتتعاطى مع اعتراضاتهم واستفساراتهم بايجابية» وتقدم لهم 
إجابات مقنعة» وتشاورهم وتستشيرهم قبل اتخاذ القرارات لتطرد الخوف 
cdrive out fear age‏ وقد مارس الرسول صلی الله عليه وسلم الشورى في 
مختلف القضايا الكبرى والصغرى التي تهم الأمة عملا بقوله جل وعلا 
"وشاورْهُمْ في الأمر E‏ عَرَمْتَ فَتَوَكّلْ عَلَى ail G) ail‏ يُحبُ COM GIS all‏ 
ومن أمثلة ذلك ما حصل في صلح الحديبية» فقد التزم الرسول محمد صلى 
الله عليه وسلم بنتائج الشورى التي قدمت له وإن خالفت رأيه» كما استشار 
Jal‏ الاختصاص Lad‏ هو من اختصاصهم» وأخذ برأيهم Lad‏ برعوا cad‏ ولم 
يجعل رأيه ملزمًا لهم Led‏ هو من شؤون الحياة الخاضعة لخبرات الناس 
وتطورات الأحوال» كالزراعات والصناعات ونحوهاء مما يكون رأيه Lead‏ 
على سبيل الظن لا على سبيل التبليغ وبيان الأحكام الشرعية» كما حصل في 
تركز على المهام القيادية والانشطة التي تستهدف خلق بيئة عمل قائمة على 
الثقة والاتجاهات الصحيحة المطلوبة للنجاح وليس على مصالحها الخاصة. 

يتسم سلوكها بالحياء والكرم والسماحة وعفة النفس» ولا تحركها الغرائزء ولا 
تتحكم فيها الرغبات والنزوات» واذا خيرت بين أمرين تختار أيسرهما عليه 
وتجعل التابعين سعداء معها ما امكنها ذلك بهدف تلافي التأثيرات السلبية 
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الكبيرة : التي سببها التابعون غير السعداء في العمل والتي من اهمها كثرة 
المشكلات وانخفاض الانتاجية وفي ذات الوقت تتخلى عن التابعين الذين لا 
يمكن اسعادهم» رغم ان هذا في الغالب ليس من السهل عليها وعليهم وربما 
محزن لها ولهم. 


متتاهية» وقادرة ع Aes‏ اذاف مستقيلية Lal on‏ التابغيرة ie‏ 
وتذكي فيهم الإبداع» وينصب اهتمامها ae‏ المستقبل» ولا تدع الماضي يتنبأ 
بالمستقبل» ويكون بامكانها التغلب على مشكلات الماضي وإخفاقاته» ولو ان 
الافراد بصورة عامة ليس بمقدورهم دائما تحرير انفسهم من الماضي لانه 
يبقى يدور في اذهانهم» وتكون له تأثيرات على حاضرهمء ويتوقعون له 
وايجابيا وشاملا وطموحا وخلاقا وغير مسبوق يثير اهتمام التابعين ورغبتهم 
وبالامكان تحقيقه» ويسهم في الارتقاء بالمنظمة بعد مناقشته cial peas agra‏ 
وتوفر متطلبات تحقيقه» ولا تغرق في تفاصيل العمل الاعتيادي وتعقيداتهء 
ولا تركز على المهام الادارية الاعتيادية فحسب” '. 

تحترم اهمية التابعين» ولا تقلل, من waren eli‏ باسمائهم» وتخاطبهم 
بالحسنى عملا بقوله تعالى "وَقُولُوا COME ÉN‏ وتقول لهم قولا سديدا 
يحظى aŭ g cagal ial‏ إلى إحاسيسهم وتتفهم ae‏ وتقيمها كما هي دون 
بلورة اتجاه معاكس أو حكم مسبق عليهاء وتجتنب انتقادهم ومعاتبتهم cage gly‏ 
ولا تشهر بهم في حضور الاخرين مهما كان السبب» ادراكا منها ان من 
طبيعة الانسان النفور والابتعاد من الذين يسيئون اليه» ويخدشون كبرياءه ولا 
سيما حضور الاخرين 

uy)‏ تتميز بالسماحة benevolence‏ ولين الجانب» والصفح والعفو وغض اررقم 
عن Yee‏ التابعين egal‏ وتعمل على GAs‏ قوله تعالى "اذْفَعْ ill‏ هي 
I Gul‏ الذي بَيْنَكَ وَبَيْنَهُ 85152 AHS‏ وَلِنْ OMS ea‏ وقد قال الإمام fe‏ 
رضي الله عنه وارضاه بهذا الصدد gahe"‏ | أنفسكم بالتغاضي". وقيل قديما 
"تغاضوا عن بعض الأمور gles‏ 0 

لا تصدر العقوبات بحق التابعين جزافا أو تعصباً أو انفعالاً إنما اصلاحا لهب 
وتبعدهم عن الوقوع في الاخطاء والإحباط والياس» وتمكنهم من التعلم من 
الاخطاء والاستفادة منها رغبة منها في تمكينهم من تجاوز الأخطاء بأساليب 
إنسانية» وتقبل اعتذارهم أيمانا منها بان جميع الأفراد معرضون للوقوع في 
الخطأء ويقول الرسول محمد صلى الله عليه alls‏ وسلم في هذا الصدد "كلكم 
خطاؤون وخير الخطائين cy sal sill‏ ولذلك تجاوز يوسف عليه السلام عن 
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خطأ أخوته بحقه. ويتجلى هذا في قوله تعالى "قال Sass asl Sale cu iY‏ 
اله لَكُمْ وَهْوَ COM real 5M AS)‏ ولم يغفر يوسف عليه السلام لأخوته 
فحسب Lail‏ استغفر لهم call‏ ويظهر هذا في قوله تعالى" قال “aki Cas‏ لَكُمْ 
85 إِنَهُ هْوَ الْعَفُورُ CMM SN‏ 

تحرص على ola‏ بهن dad lens‏ نين :اجن gh La will‏ كا 
واهتماماتهم» وتحتوي شكوكهم وقلقهم» ولا سيما بعدما اصبح الافراد اكثر 
قطيعة وانخفض التعاطف والتماسك والتفاعل والعلاقات الانسانية والانسجام 
والثقة فيما بينهم بسبب تزايد اعتمادهم على الاتصال عبر التكنولوجيا في 
عصر الترابط الرقمي الدائم» رغم ان التكنولوجيا قد جعلتهم اكثر كفاءة في 
OV Se YI shal‏ 

تستقطب الاكفياء والمتميزين ULYL‏ والصدق والشجاعة وتفوضهم 
الصلاحيات» وتوفر لهم الحرية في اداء الاعمال والابتكار وتحسين 
النتائج"'2» وتتخلى عن Quill‏ لا تتوفر aed‏ هذه الصفات باسرع وقت لكيلا 
تنتقل السمات السيئة الى الاخرين» عملا بالقول المأثور "لا تربط الجرباء 
قرب صحيحة خوفا على تلك الصحيحة تجرب". 

تعترف بانها ليست مثالية snot perfect‏ وانها ليست على درجة عالية من 
الكمال» بل لها اخطاؤها وهي بحاجة الى دعم التابعين لكي تتجاوز المشكلات 
وتحقق الاهداف المشتركة» وتوظف القوة المتاحة لها ولهم في صالح اهداف 
المنظمة» وتجعل التابعين يتخذون منها نبراسا يتطلعون اليه بسبب شجاعتها 
وحكمتها وكفاءتها وتغليبها للعقل على الطبع والهوى» والعمل Les‏ يشير aall‏ 
الرأي الصائب والسديد“ء وتتميز بالحلم والتواضع في غير مذلة ولا 
منقصةء وبسط كفها لأقصاهم وأدناهم وابتعادها عن التعالي والكبر عليهمء 
وقد وردت عدة آيات تحث على ذلك منها قوله تعالى للرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم "وَاخْفِضن ASS‏ لِمَنِ اتَبَعَكَ مِنَ الْمُوْمِنينَ" ٠ء‏ وأكد الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم التواضع في قوله "طوبى لمن تواضع من 
غير متقصنة: ودل Aad‏ من ue‏ مشكنة" Mg‏ كذلك "لأ يدخل Adel‏ من :كان 
في قلبه مثقال ذرة من «aS‏ وتتميز بالصبر وكظم الغيظ وإخفاء ما ينتابها 
من قلق وخوف وحزنء وتمنع تسلل الخوف والفزع إليهم» وتنمي قدرات 
التابعين على الصبر ومواجهة التحديات والمشكلات» وتغرس فيهم الأمل 
بالتفوق» وتكشف دراسة قيادة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم انه كان 
صابرا ولم يسلم نفسه للحزن والغم والهم واليأس والقنوط بسبب تكذيب قريش 
له ومحاربتهم col!‏ رغم كثرة قريش في بداية الدعوة الإسلامية وقلة عديد 
أتباعه 
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وتختبر القيم التي تؤمن بها بين الحين والاخر لتتأكد من مدى صلاحيتها في 
ضوء التطورات في بيئة ehall‏ وتقدم تنازلات compromises‏ تجعلها تكون 
اكثر انسجاما مع ذاتهاء وتأخذ بالحيطة والحذر باستمرار لحماية نفسها من 
التابعين المداهنين والمداحين» وتتوقع ان هناك احتمالا كبيرا جدا بانها سوف 
تلقى من يخذلها من التابعين او من لا يقدرها حق قدرهاء ومع ذلك تبذل ما في 
وسعها لكي تحافظ على جدارتها بالثقة حتى عندما قد تضطر الى الخروج عن 
ON ga gi ga‏ 
تجعل العمل اليومي امرا سلسا وتبتعد عن التوافق الاعمى السلبي الذي يقتل 
الإبداع ويلغي الشعور بالفردية واليقظة وتوقد الذهن» وتؤمن بالتغيير» وتمتلك 
الإرادة الصلبة والعزيمة القوية لتحقيقه» وتعتقد ان إمكانات التطور cia giia‏ 
وتتطلع إلى التفوق على ذاتها والتغلب على الصعاب» وتؤمن أن التقزم في 
كثير من الناس وليد تبلد الإحساس بالمسؤولية» وقد تبنت قيادة احدى المنظمات 
فكرة تدريب التابعين على "العصيان الذكي" الذي لا يكون ضمن العناد 
والعصيان من اجل العصيان وانما بهدف اعطاء التابعين الصلاحية في 
استخدام عقلهم ورأيهم من اجل الصالح العام ومتى يتعين عليهم توظيفه في 
عصيان الاوامر التي تضع الجميع في خطر . 
تكون متفائلة optimistic‏ في حدود المعقول والإمكانات المتاحة» وتبشر بالخيرء 
وتحول الإخفاقات إلى نجاحات بحماس فائق وأمل دائم ورجاء متجدد» ولا 
يتسرب اليها الاحباط وتعتقد أن التحسن قد يطرأ وهو ممكن الحدوث وتعد 
العدة أتحقيقه» ولا تنتظر حتى تتحسن الظروف› وتعمل بالممكن» وتحتفظ 
بأحزانها وانتكاساتها ومشكلاتها لنفسهاء أما إذا أضطرت إلى الشكوى من 
مصائبها وأحزانها في بعض الحالات» فتختار ذوي المروءة من التابعين ومن 
هم اهل لمشاركتها والتعاطف مع مشكلاتها واحزانهاء وقد اكد ذلك احدهم 
بقوله: 

"ولا بد من شكوى إلى ذي مروءة يواسيك أو يليك أو يتوجع " 
A‏ ل ا ا e od‏ 
cunscrupulous‏ وترفض الاذعان لهم» وتستحضر قول الشاعر: 

" لا يحمل الحقد من تعلو به الرتب ولا ينال العلا من طبعه الغضب" 
تؤسس بيئة عمل يكون كل بع فيها مسرو عن أدائه وسلوكه» وتستحثهم 
على اشغال قلوبهم وعقولهم وايديهم (vr) z Jal‏ 
قادرة طا ع ااا فو رف انق f‏ 
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ايثار القيادة يعزز ثقة التابعين بها 


كان الرسول محمد صلى الله عليه Ally‏ وسلم يؤثر على نفسه البؤساء والمعوزين» فيجود 
عليهم بماله وقوته» ويظل طاوياء وربما شد حجر المجاعة على بطنه مواساة cag]‏ وفيما يأتي 
نماذج تمثل غيضا من فيض في سفر إيثاره وهو قائد الأمة الإسلاميةء اذ جاءت امرأة إليه صلى 
الله عليه alu g ally‏ وأعطته بردة هديةء فلبسها صلى الله عليه calu g alls‏ وكان محتاجًا إليهاء ورآه 
asi‏ أصحابه» فطلبها cate‏ وقال: يا رسول cath‏ ما أحسن هذه اكْسُنيهاء فخلعها صلى الله عليه allg‏ 
alu g‏ وأعطاه إياهاء فقال الصحابة للرجل: ما أحسنتء لبسها لبسها النبي صلى الله عليه واله وسلم 
محتاجًا إليهاء ثم سألته وعلمت أنه لا يرد أحدّاء فقال الرجل: إني والله ما ails‏ لألبسهاء إنما alla‏ 
لتكون كفني؛ واحتفظ الرجل بثوب الرسول صلى الله عليه واله وسلم فكان eiis‏ كما جاءه رجل 
جائع وهو في المسجد» وطلب aia‏ طعاماء فأرسل صلى الله عليه ally‏ وسلم ليبحث عن طعام في 
بيته» فلم يجد إلا الماء» فقال صلى الله عليه Ally‏ وسلم "من يُضيّف هذا ALNI‏ رحمه الله فقال رجل 
من الأنصار "أنا يا رسول الله" 

وبعد غزوة حنين كان نصيب الرسول صلى الله عليه Ally‏ وسلم من الغنائم كثير low‏ 
لدرجة ان الأغنام كانت تملا منطقة بين جبلين» clad‏ رجل من الكفار ونظر إلى الغنائم وقال: ما 
و "أتعجبك؟" فقال الرجل 

"ari‏ فقال الرسول صلى الله عليه واله وسلم "هي لك" فقال له الرجل "يا محمد أتصدقني؟" 

a‏ ا ا "أتعجبك؟" فقال الرجل: cari!‏ فقال الرسول صلى الله 
عليه واله وسلم "إذاً خذها فهي لك" « فأخذها الرجل وجرى مسرعاً لقومه يقول لهم "يا قوم أسلمواء 
جئتكم من عند خير الناس» إن محمداً يعطي elhe‏ من لا يخشى الفقر Mash‏ 
المصدر: 
http://islam.aljayyash.net/encyclopedia/book- 1-11‏ 


http://www.islamguiden.com/profeten/rasool/index7096.html?get=lamahat 





تطور مستويات الثقة بين القيادة والتابعين 


الثقة ليست مجرد ظاهر 5 phenomenon‏ موحدة الابعاد unidimensional‏ تتزايد او 
beck‏ والمتسلسلة» فهي تنمو الى مستوى اعلى حتى تصبح اقوى واصلب resilient‏ 
تتغير خصائصها بتطور العلاقات الايجابية بين القيادة والتابعين» ففى المراحل 
ا ة في العلاقة معهم تكون الثقة عند مستوى يستند الى حسابات ok‏ مذهم 
والتي تتم بدقة في ضوء احتمالات سلوك الاخر في مواقف معينة اعتمادا على جدارته 
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بالثقة فيهاء والتحفظات ضد السلوك غير الجدير بالثقةء وبهذا فان Gal gill‏ والعقاب 
يشكلان قاعدة الرقابة التي يستخدمها الواثق بهدف التأكد من ثبات سلوك الموثوق به. 

ويتأمل الافراد الذين يقررون منح الثقة للاخر في اذهانهم الفوائد التي سيجنونها 
من الابقاء على العلاقة مع الموثوق به مقابل الغش في العلاقة معه» وتكلفة الابقاء 
على العلاقة مقابل تكلفة قطع العلاقة» ومن هنا يتبين ان الثقة تمنح للاخر فقط حينما 
تشير حسابات التكلفة والفائدة cost-benefit‏ الى ان الاستمرار في العلاقة سوف يأتى 
بفوائد ايجابية» ومع الوقت يمكن بناء الثقة المستندة الى الحسابات Laue‏ يستطيع 
الافراد ترسيخ سمعتهم وتأكيد ثبات سلوكهم باظهار السلوك الحسن والوفاء بالوعد 
والعهد. 


وتكون الثقة المبنية على اساس تلك الحسابات ظاهرة تقوم على اساس الحكم 
على ما متوقع من الموثوق به وجدارته» وما ان يصل الافراد الى فهم بعضهم البعض 
بشكل افضل من خلال التعامل والتفاعل المستمرين حتى يصبحوا مدركين للاهداف 
والقيم المشتركة بينهم» وهذا يفسح المجال للثقة بينهم بالتنامي الى مستويات اعلى 
ومختلفة نوعياء وعندما تصل الثقة الى مستويات اعلى فانها تصبح ثقة مبنية على 
التالف ييخ ods chy col SY)‏ المرحلة تكون: ARM‏ قد نمت الى yo‏ حلة تكون اطوّاف 
الثقة فيها قد تبنت رغبات بعضها البعض واهدافهاء وكل طرف يفهم ما يهم الطرف 
Cues AY‏ يح كل Ca ple‏ قادرا .على الل MG‏ كن Aa Gedy RT)‏ في 
هذه dla yall‏ ايضا بالرابطة العاطفية القوية بين اطراف الثقة القائمة على اساس 
معرفة الاهداف والقيم المشتركة» وعلى العكس من الثقة المبنية على العلاقات 
التجارية وحسابات التكلفة والفائدة تكون الثقة المبنية على اساس التآلف الاجتماعى 
ظاهرة محفزة عاطفيا وتقوم على اساس ادراك الاهتمامات بين الافراد واشباع 
الرغبات المتبادل بينهم©”. 
دور التابعين في تعزيز ثقة القيادة بنفسها 

يسبب شغل المواقع القيادية من قبل المترددين وفاقدي الثقة بانفسهم 
وبالاخرين والذين ينصب اهتمامهم على مصالحهم الشخصية اضرارا كبيرة تكون 
لها انعكاسات سلبية على شاغلي تلك المواقع وعلى التابعين والمنظمات وجماهيرها 
وزبائنهاء منها عجز المنظمات عن تأدية الدور المطلوب منها بكفاءة» واخفاقها في 
غرس الثقة في نفوس التابعين او حفزهم لاداء اعمالهم بكفاءة تحقق الاهداف 
المشتركة» وتتدهور انتاجية المنظمات» وتتردى نوعية الخدمات التي تقدمها 
لزبائنهاء وترتفع تكلفة اداء الاعمال. 
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ويتعين على التابعين ان يلعبوا دورا هاما في تعزيز ثقة القيادة بنفسها حالما 
يشعرون ان ثقتها بنفسها وبقدرتها على تأدية الدور المطلوب منها بكفاءة اخذت 
بالانخفاض من خلال طرح افكار تعزز توجهات القيادة» والاحتفاء بالنجاحات التي 
تحققهاء والابتعاد عن انتقادها والتقليل من شأنهاء والكف عن اصطياد اخطائها 
والتشهير بهاء ودعمها عن طريق انفاذ المهام التي تعهد بها اليهم بكفاءة تسهم في 
تحقيق اهدافها من تلك الاعمال» مع مراعاة ان لا يتبوأ مواقع القيادة من هو ليس 
اهلا لها كما يقول احدهم: 


"إذا لم يكن صدر المجالس سيدا فلا خير فيمن صدرته المجالس" 


تعزيز ثقة التابعين بالقيادة 





كان هدف شركة شيك فيلا Chick-fil-A's‏ تمجيد الله تعالى من خلال التأثير الايجابي في كل من 
بتعامل مع اسواقها ويشتري الاغذية التي تصنعهاء ولم تكن اسواق الشركة تفتح ايام الاحد رغم انها 
اكثر a‏ لضت الوجبات السريعة» وقد فعل ذلك مؤسس الشركة اس ترويت كاثي S.‏ 
Truett Cathy‏ لاغراض دينية كمسيحي ملتزم ومعلم في مدرسة يوم الاحد التي تعد يوم الاحد يوم 
استراحة وصلاة» وقد مكن هذا القرار الشركة من تحقيق عدة نتائج ايجابية» منها انها حضيت بثقة 
الكثير من العاملين ومن ضمنهم المدراء فيها بعدما عرفوا ان بامكانهم البقاء مع عائلاتهم واصدقائهم 
كل يوم eal‏ وكانت حالات تسريح مدراء المطاعم وعمال الخطوط الامامية في مجال الخدمة 
السريعة فيها اقل عددا مقارنة بالشركات المماثلة» واستطاعت الحصول على مردود مالي جيد اثناء 
الازمة الاقتصادية. 

Ken Blanchard and Terry Waghorn Make Sure Your Employees المصدر:‎ 
http://www .forbes.com/2009/03/23/trust-respect- Trust You--Or Else 
employees-leadership-managing-blanchard.html 


مراقبة مستوى الثقة بين التابعين والقيادة 

تعد الثقة احد العوامل الحاسمة في نجاح العلاقات بين التابعين والقيادة ولها 
تأثيرات كبيرة في انتاجيتهم وسلوكهم ومستوى الولاءات والتعاون المتبادل بينهمء 
لذلك لا بد ان يعمل التابعون والقيادة على بنائها بصورة متينة وبدقة CAS gala ga g‏ 
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aall y را‎ petals Lela) gf لبها سكناه‎ {lat all التو ات‎ All yay 
ات اتحناضيهابوتهز بق ال مل اى لسع في الأرتقاء يهار‎ ata cle 
انتهاك الثقة بين التابعين والقيادة‎ 

لا بد ان يتوقع التابعون والقيادة ان من غير المستبعد ان تحدث انتهاكات للثقة 
من قبل الموثوق cda‏ ويتحقق ذلك عندما لا تثبت توقعات الواثق (the victima)‏ 
الايجابية الاكيدة عن سلوك الموثوق به (منتهك الثقة «(the offender‏ ومن الافعال 
التي تحدث انتهاكا للثقة مثلا الاخلال بالالتزامات المتبادلةء او خيانة العهود» او تغليب 
ace ae ee TAT‏ أذ حاف joel‏ الطوف GAN‏ 


ولا تكون كل انتهاكات الثقة متساوية في حدتها فقد يؤدي بعضها الى تدمير 
الثقة کیا ال VAs ga‏ سكن fy dee al‏ کات اخرى ‏ تتت الانتهاكات 
اضرارا للثقة ولكنها لا تقضي clade‏ ويتطلب اصلاحها اتخاذ بعض الاجراءات› 
ولذلك لا بد من قياس مقدار الضرر (الادراكي او العاطفي cognitive and/or‏ 
(emotional‏ الذي San gh thy Aa lg addy‏ انتهاكات ‏ الثقة حن الار تفاع 
والانخفاض تبعا لما ياتي: 


o‏ مقدار الانتهاك ‘magnitude of the offense‏ ويدل على خطورة التبعات التي 
يعاني منها الضحية» مثال ذلك اذا اتلف التابع مواد تنوي القيادة التخلص منها 
قريبا فان هذا الحدث يعتبر انتهاكا طفيفا للثقة» اما اذا اذا افشى اسرار العمل 
لمنافسى القيادة فان فعله يعد انتهاكا خطيراء كما ان التابعين يشعرون بان القيادة 
قد انتهكت ثقتهم بها بصورة خطيرة عندما يكتشفون وجود اجندات لديها 
تستهدف منها الحاق اضرار كبيرة بهم اوعندما تحنث بالتزاماتها معهم» Lin‏ 
اذا تأخرت نصف ساعة عن حضور الاجتماع معهم فان اضرار انتهاكها 
لموعد الاجتماع ربما تكاد لا تذكر رغم انها تنتهك ثقتهم بها. 

o‏ عدد مرات الانتهاكات السابقة: يشكل الاستمرار فى انتهاكات الثقة بصورة 
متك ورة شوک ‘breach‏ خطين | ota‏ لاحت انتياكات طفيفة للثقة و لذلك قان 
اي تكرار لانتهاك الثقة في المستقبل يقضي عليها لانه يعطي دليلا للضحية بان 
منتهك الثقة ليس جديرا بالثقة في المستقبل» ويحفزه لقطع علاقاته به وبذلك 
يكون كالقشة التي تقصم ظهر البعير „straw that broke the camel's back‏ 

o‏ انتهاك بعد معين من ابعاد الثقة: يؤدي انتهاك بُعدي الصدق والنزعة الى الخير 
benevolence‏ كما في حالة الخداع وخلف الوعد او العهد المتعمد والتعامل 
الفض او المهين disrespectful‏ للواثق الى تدمير حاد للثقة اكثر من انتهاك بُعد 
الكفاءة. 
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اضرار او الثقة بين aah‏ و 8 


تؤدي انتهاكات الثقة الى تدني مستوى الثقة» او تقضي عليها وعلى تعاون 
الضحية مع من انتهك ثقته او تقلل منه» ويشير التقييم الواعي لانتهاك الثقة من قبل 
الضحية الى وضع الذنب على منتهك الثقة وعليه تقييم تكلفة انتهاك الثقة. 


وتعتمد الاضرار التي تترتب عن انتهاك الثقة على حدة الانتهاك وردود افعال 
الواثق الذي انتهكت ثقته (الضحية)» وينبغي ان تكون ردود الافعال متناسبة مع حدة 
الضررء ولذلك يكون رد الفعل عنيفا كلما ازدادت حدة انتهاك الثقة وتسببت في احداث 
اضرار جسيمة. 


oe 


مانح Fen‏ والموثوق 642 وتمتد eae i, slg til } 4 ee S‏ 
الدراسات ان انتهاك الثقة يقضي في الغالب على الدعم المتبادل والمشاركة في 
المعلومات بين مانح الثقة والموثوق cda‏ ومن الممكن ان تدفع تجربة انتهاك الثقة 
الواثق الى تقييم لموقفه تجاه الموثوق به بوعيء والى مروره بحالة عاطفية حزينة 
قاسية او خيبة او احباط نتيجة شعوره بانه وضع ثقته فيمن استغلها exploit‏ 

كما Gali‏ انتهكات الثقة اضرارا جسيمة وفادحة بمنتهك الثقة» فقد تضيع عليه 
فرصة المحافظة على علاقاته مع الضحية؛ وربما تضيع عليه فرصة التعامل مع 
اخرين ايضا عندما يفضح الضحية اعماله بينهم» فمثلا اذا انتهكت القيادة ثقة as)‏ 
التابعين واحدثت له ولعائلته اضرارا بسبب ذلك فان ذلك التابع لا يثق بها في المستقبل 
وربما ينشر ما تعرض له منها بين بقية التابعين فتتزعزع ثقتهم بالقيادة ايضاء وبذلك 
تخسر ثقتهم وتكون لذلك انعكاسات سلبية عليها لا يحمد عقباها على الامد الطويل» 
فضلا عن ذلك فان انتهاك الثقة تكون له تأثيرات سلبية على الاداء الوظيفي ودوران 
العمل والارباح في المنظمة» وعلى استمرار المنظمة وتطورهاء وربما تمتد اضرارها 
فتصيب جميع افراد المجتمع. 

وجدير ذكره ان ما يعد انتهاكا خطيرا للثقة في حال الثقة المبنية على حسابات 
التكلفة والفائدة قد يعتبر طفيفا في حال الثقة المبنية على التآلف بين cal EY)‏ التي 
تكون فيها العلاقة ذاتها هي اساس الثقة المبنية على التآلف والاستثمار العاطفي هو 
الذي يبنيها ويديمهاء ولذلك فان اطراف الثقة يتحفزون اكثر للحفاظ عليهاء وقد تصبح 
علاقات الثقة المبنية عليها مقاومة للانتهاكات ما دامت الانتهاكات لا تتعارض مع 
القاعدة الاساسية للعلاقة» ولكن عندما تكون تلك القاعدة موضع شك بسبب انتهاك الثقة 
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العلاقة وتدمرها”". 


ويؤكد ما تقدم ان اضرار انتهكات الثقة لا تقتصر على اطراف الثقة وانما تمتد 
تأثيراتها السلبية فقتصيب عوائلهم والذين لهم علاقة بهم» وربما تدفع الاخرين الى ان لا 
يثقوا بمنتهك الثقة ويجتنبوا العلاقات معه خشية ان ينتهك ثقتهم. 
اعادة بناء الثقة بين التابعين والقيادة 


رغم ان بعض الدارسين يؤكدون ان الثقة المنتهكة لا يمكن اصلاحها لكن هناك 
بعض الدراسات المتفائلة تؤكد ان بالامكان dale!‏ بناء الثقة rebuilding trust‏ المنتهكة 
ولكنها تؤكد ايضا ان اعادة بناء الثقة لا تتم بصورة مباشرة مثل بنائها اول مرة» اذ 
ينشأ بعد تدمير الثقة اعتباران رئيسان بالنسبة للضحية هما اولا: التعامل مع التوتر في 
العلاقة الذي يحدثه انتهاك الثقة» وثانيا توقع حدوث انتهاك اخر في المستقبل» ويكون 
السؤال الحاسم الاول الذي يطرح نفسه بعدما يحدث انتهاك للثقة وما يترتب عنه من 
تبعات هو "هل ان الضحية مستعد للصلح؟" فاذا اعتقد الضحية ان منتهك الثقة لن يقدم 
اي جهود في تصحيح الخطأ او تقليل عدد الانتهاكات في المستقبل فلا يكون لدى 
الضحية حافز لاصلاح العلاقة واعادة الثقة Cana‏ 


وهناك فرق واضح بين الصلح reconciliation‏ والمغفرة forgiveness‏ اذ يحصل 
الصلح عندما يبذل طرفي الثقة (الضحية ومنتهك الثقة) جهدا لاصلاح العلاقة 
المتضررة ويكافحان من al‏ تسوية الامور التي ادت الى انتهاك الثقة» ويعرف 
الصلك باه قرار الست الاي كت شعور play Get‏ العفو لمنتهك CSI AB‏ 

من الممكن العفو عن منتهك الثقة (اي تخليصه من مسؤولية الضرر الذي تسبب به) 
دون اظهار الاستعداد للصلح واصلاح العلاقة معه او الوثوق به في المستقبل» ومثال 
ذلك ان تعفو القيادة عن التابعين الذين انتهكوا ثقتها بهم ولكنها لا تسمح لنفسها 
باستمرار علاقتها cages‏ وبهذا فان الثقة لا يمكن ان يعاد بناؤها بعدما انتهكت اذا لم 
يكن الضحية راغبا في الصلح» ومن Age‏ اخرى اذا كان الضحية راغبا في الصلح 
فان اعادة بناء الثقة ممكن (لكنه غير مؤكد)» وفيما يأتي اجراءات اصلاح انتهاك الثقة 
في حال الثقة المبنية على العلاقات التجارية والثقة المبنية على التالف الاجتماعي. 


اولا: اعادة الثقة المبنية على العلاقات التجارية (حسابات التكلفة والفائدة) 


تكون توقعات اطراف الثقة في العلاقات التجارية مستندة الى التقييم العقلي 
للتكلفة والفائدة المرتبطتين بمعاملات معينة مع اهتمام اقل بالاستثمار النفسي للعلاقة 


Y)‏ يكون الجانب العاطفي غائبا في هذه العلاقات لكنه ليس اساسيا فيها)» وتركز 
انتهاكات الثقة القائمة على العلاقات التجارية على تبادل المصالح وعلى خسارة 
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كا لاس كيان اسداس ولج 


EEN E E E 


ويتعين على منتهك الثقة في هذه الحالة ان يبادر في حفز الصلح مع الضحيةء 
ويكون هذا ممكنا عندما يكون منتهك الثقة راغبا فعلا في اعادة بناء الثقة وماهرا في 
توقعات غير متشابهة او غير واضحة بين الطرفين ان يعمل على توضيحها فوراء 
ويقدم التفسير او التبرير الذي يوضح السلوك غير المتوقع الذي تسبب في انتهاك الثقة 
والاعتذار والاسف وضمان اجتناب انتهاك الثقة لاحقا بحيث يقنع الضحية بان ما 
حدث بينهما ليس بهدف انتهاك الثقة» وهناك اشكال Ange‏ من الاتصال تساعد على 
اعادة التوازن في العلاقة وتقنع الضحية بان لا يقلق اذا وثق بمنتهك الثقة في المستقبل. 

E ae 0 TE انتهاك‎ R 
ا‎ “yo ولهذا‎ ET تؤثر د‎ aE التأكيد ان‎ 
جدا ان يقدم المسيء للثقة في التعاملات اللاحقة مع الضحية عروضا ملموسة يقصد‎ 
منها اعادة الموضوعية الى العلاقة معه» وان يؤمن بان عملية الاصلاح تتطلب جهودا‎ 
للثقة.‎ La gala مادية وتعاملية في المقام الاول تحقق اصلاحا‎ 





شكل رقم (YY)‏ اجراءات اصلاح انتهاكات الثقة 
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ثانيا: اعادة الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي 

تكون الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي بين اطرافها قائمة على اساس 
العلاقات الاجتماعية والقيم والاستثمار العاطفي وليس على اساس الفائدة والتكلفةء 
ولهذا فان انتهاكات هذه الثقة قد تدفع الضحية الى استنتاج استحالة عودة العلاقة مع 
من انتهك ثقته الى ما كانت عليه قبل انتهاك التقةء لان العلاقات القائمة على اساس 
التالف الاجتماعي تكون راسخة اكثر في موارد غير ملموسة مثل الشعور بالجاذبية 
المتبادلة ودعم الطرفين لبعضهما البعض والاهتمام المتبادل مقارنة بتبادل الموارد 
الملموسة في العلاقات التجاريةء ولهذا فان انتهاك هذا النوع من الثقة يؤدي الى شك 
الضحية بنوايا منتهك الثقة ودوافعه ورغباته» والملفت ان علاقات الثقة المبنية على 
التآلف الاجتماعى تكون مقاومة اكثر للخلافات التعاملية التى تكفى لتدمير الثقة المبنية 
على العلاقات التجارية ما دام ان التآلف مع الطرف الاخر ليس في موضع شك» وبما 
ان الانتهاك يهدد اساس التالف مع الاخر فان رد فعل الضحية يتضمن الشعور بانه 
ربما لم يعد راغبا في علاقة مع منتهك الثقة وتتجه مشاعره نحو الهجر والقطيعة. 

ويتعين على منتهك الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي اذا اراد ان يعيد ترسيخ 
ادراك الطرف الاخر لحسن نيته ان يقدم اعتذارا تاما وصادقا طوعا وباسرع وقت 
للضحية» ويظهر اسفه على الضرر الذي سببه له» ويقدم توضيحا لتفاصيل الاسباب 
التي دفعته لانتهاك الثقة مع وعد بالتعاون معه في المستقبل» ومن المهم جدا ان يعيد 
l‏ تاكن كع اتتا jal‏ انها بالل وال AN‏ تاشت dale Yale‏ على 
المسيء ان يعيد التزامه بالعهد بصراحة ويناقش الاساليب التي تجعله يجتنب مواقف 
تدفعه لانتهاك الثقة في المستقبل. 0 

ويتعين على منتهك الثقة المبنية على التآلف ان يكثف اتصالاته مع الضحية؛ 
ويعزز تلك الاتصالات بافعال تؤكد رغبته في اصلاح انتهاكات الثقة في ضوء مراعاة 
الجوانب النفسية والعقلانية» ولا يغيب all ge‏ ان تقديم تعويض مادي للضحية لا 
يكون كافيا لاعادة تأكيد القيم المشتركة وبناء الحس المشترك بالتآلف الذي هو اساس 
هذه الثقة. 
اصلاح انتهاكات الثقة بين التابعين والقيادة 

يعد الاصلاح الفاعل لانتهاكات الثقة بين القيادة والتابعين ضرورة لحل 
الصراعات بينهماء وهناك خطوات يستطيع منتهك الثقة اتباعها لتعزيز احتمالات حفز 
استعداد الضحية للصلح معه واعادة بناء الثقة به» ورغم ان تلك الخطوات قد تستهلك 
الكثير من الوقت والمواردء ولكنها تسهم في حصر الصراع والحد من تفاقم الشك 
بينهما في الامد القصير باسرع وقت ممكن» مع الاخذ في الحسبان ان جهود اعادة 


304 


الثقة بينهما ربما تفلح او لا تفلح» ويتوقف ذلك على مقدار الاضرار النفسية والمعنوية 
والمادية التي ترتبت عن العطب او الاختلال الذي حصل في الثقة» والاضرار التي 
لحقت بالضحية بسبب betrayal GLA‏ الثقة» وعلى الجهود التي يبذلها منتهك الثقة 
لاصلاح انتهاكاته. 


ويتعين على القيادة ان تدرك ان هناك فرقا مهما بين الصفات التي تخص 
كفاءتها وتلك المتعلقة بشخصيتهاء اذ ينظر التابعون الى ادائها الجيد وليس السيئ في 
تقييم كفاءتهاء ولكن الامر ينعكس تماما عندما يتعلق بشخصيتهاء فاذا كانت القيادة 
تمتلك مبادئ اخلاقية عالية ثم يبدر منها سلوك غير اخلاقي فان ذلك السلوك غير 
الاخلاقي هو ما يغلب على كل سلوك اخلاقي سابق لهاء ويكفي الاعتذار في حالة 
انتهاك الثقة بسبب تدني الكفاءة» اذ يميل التابعون الى الاعتقاد بان انتهاك الثقة في هذه 
الحالة غير متعمد وان القيادة سوف تتجاوز الخطأ ويكون اداؤها جيدا في المرة القادمة 
من خلال تطوير كفاءتها ولهذا يمنحونها فرصة اخرىء اما الاعتذار في حالة انتهاك 
الثقة بسبب عدم التزام القيادة بالمبادئ التي عرفها بها التابعون فيترك تأثيرا سلبيا لدى 
التابعين لا يمكن ازالته منهم ولا يمكن اصلاح الانتهاك الناجم عنه بسهولة لانه يجعلهم 
يعتقدون بان هناك UA‏ في شخصية القيادة وانه من العسير اصلاح ذلك الخلل» وفيما 
يأتي خطوات اصلاح الثقة القائمة على العلاقات التجارية"): 


o‏ يعترف منتهك الثقة للضحية بالافعال والاسباب التى ادت الى انتهاك الثقة 
ويوضح له الظروف التي اضطرته الى انتهاك الثقة بأسرع وقت ممكن 
وبصراحة تامة قبل ان يكتشف الضحية الانتهاك» وباسلوب يحضى بقبول 
الضحية ويجعله يتفهم الموقف الذي ادى الى الانتهاك» ويؤكد له ان انتهاك 
الثقة كان له تأثيرات سلبية عليه ايضاء وانه يعاني من نتائج افعاله التي ادت 
الى انتهاك الثقة وانه بحاجة الى العلاقة معه. 

o‏ يعتذر منتهك الثقة من الضحية ويبين له ان انتهاكه للثقة لم يكن متعمداء ولا 
سيما في حالة انتهاك الثقة بسبب ارتكاب سلوك غير اخلاقي» ويؤكد له 
استعداده لحمل مسؤولية افعاله التي تسببت في انتهاك الثقة» ويعبر عن اسفه 
للضرر الذي اصاب الضحية بسبب انتهاك الثقة» ويؤكد له رغبته الصادقة 
باصلاح جميع ما ترتب عن انتهاك ARN‏ اذ يحبذ الافراد الذين تنتهك ثقتهم 
قول الحقيقة لهم عندما تنتهك ثقتهم ويعدون ذلك اسلوبا سليما في مثل هذه 
المواقف» ولا سيما اذا حصلت لاحقا محاولة لاعادة الثقة. 

م Cue)‏ على متقيك: اة العمل غل اعادو بناء. الثقة هنار حال انتهاكها م 
خلال اتخاذ اجراءات تسهم في معالجة اسباب انتهاك الثقة باسرع وقت» وهذا 
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يتطلب منه الاهتمام بالضحية وبالعلاقة معه من Glial Jal‏ الضرر 
المضاعف الذي يعاني منه الضحية من تبعات الانتهاك. 

يتفحص الضحية عن CHS‏ دوافع منتهك الثقة colal gig‏ ولهذا من المهم جدا ان 
يسعى المسيء للثقة جاهدا وبصدق الى اصلاح ضرر انتهاك الثقة» ويبدأ 
بالعمل لاعادة الثقة بمفرده وباختياره» ويبذل كل جهد لاظهار رغبة صادقة 
بالقول والفعل تستهدف كسب ثقة الضحية مرة ثانية. 

تقديم تعويضات restitution‏ للضحية و/او طلب الصفح penance‏ منه في ضوء 
اضرار انتهاك الثقة ونتائجه وتأثيراته في العلاقات بين الضحية ومنتهك الثقة 
يؤكد منتهك الثقة للضحية بافعال ملموسة انه يبذل جهودا صادقة تستهدف 
تح a‏ كر لدان et) ee‏ عض hae‏ ولا سيما 
في العلاقة القائمة على التكلفة والفائدة لان الضحية بحاجة الى شيء ملموس 
يعول عليها اكثر من مجرد الكلام اللطيف. 

اظهار منتهك الثقة بانه اهل لجدارته بالثقة في التعاملات المستقبلية مع 
الضحية»ء اذ من المحتمل ان يعرّض الضحية منتهك الثقة الى اختبار لمدة 
معينة بهدف التأكد من جدارته بالثقة» ولهذا يتعين على منتهك الثقة ان لا يغفل 
هذا الامر وان يتخذ خطوات استباقية للسيطرة على توقعات الضحية. 

يتعين على منتهك الثقة لكى يكسب ثقة الضحية مرة اخرى» فى حالة العلاقة 
القائمة على التآلف بالاضافة الى ما تقدم» ان يؤكد للضحية التزامه بالاهداف 
والمصالح المشتركة ويتعهد له بالالتزام باواصر العلاقة بينهما والروابط 
النفسية او العاطفية معه Al g‏ يسعى بجدية شديدة لاعطاء الاولوية للعلاقة caza‏ 
وانه على استعداد لتقديم تضحيات تجعل العلاقة فوق مصلحته الشخصية. 
يتعين على المنتهك ان يجعل الاولوية لاحترام الثقة ويوفر بيئة مشجعة 
لاصلاحها. 


ورغم اهمية الخطوات انفة الذكر في اصلاح انتهاكات الثقة الا انها لا يمكن ان 


تجدي نفعا في الحالات الاتية: عندما لا يصفح الضحية» ولا يتعاون في معرفة السبب 
العقلاني وراء سلوك المسيءء ولا يتخلى عن رغبة الانتقام وتصعيد الضزاع مع 
منتهك الثقة ويجعله على بينة من القيم والمعايير التي ينبغي ان تحدد افعالهم في هي 
المستقبل» ولا يتوقف عن الغضب ولا يبدي استعداده للصفح عن منتهك AG‏ ولا 
يبتعد عن تذكير منتهك الثقة بفعلته التى سببت انتهاك الثقة الممنوحة له بين الحين 
والاخر» ولا يستخدم ذلك كسلاح لتهديده» او يرفض الاجراءات التي تستهدف 
اصلاح انتهاكات الثقةء وفي ذات الوقت عليه ان يتوقع انتهاكا لثقته من قبل الاخرين؛ 
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ويحذر في منح ثقته Cy ADU‏ في المستقبل ويعمل على وفق الحكمة التي تقول 
"العاقل لا يلدغ من جحر مرتين"“'. 

وتكون الخطوات الانفة عديمة الجدوى اذا كان تاريخ العلاقة بين اطراف الثقة 
سىء وتخللته العديد من الانتهاكات فى السابق» واذا سببت تلك الانتهاكات اضرارا 
ردود افعال ضحايا انتهاكات الثقة 

تحفز الانتهاكات الشديدة للثقة الضحية الى ردود افعال حادة جدا قد تتضمن 
فرض عقوبات او تزايد الصراع و/او قطع العلاقة مع منتهك الثقة» وربما تصدر عن 
الضحية ردود افعال ادراكية وعاطفية منها الحس بالغضب الاخلاقى moral‏ 
Laicoutrage‏ تزداد حدة الانتهاك» اما الانتهاكات البسيطة فيقابلها رد فعل من الضحية 
يتمثل في تدني مستوى ثقته بالضحية» وربما يضطر الى اجتناب التعامل في المستقبل 
مع من ينتهك تقته او يعلق اي دعم او تعاون معه؛ او يجعل التعامل معه خال من الثقة 
في حال استحالة قطع العلاقة اذا ما شعر بان عليه ان يستمر في التفاعل معه» وتصبح 
العلاقة فيما بينهم كالقوقعة الفارغة او يجعل تعامله تحت الرقابة الدقيقة. 

وتتوقف ردود افعال ضحايا انتهاكات الثقة على مقدار الاضرار المادية 
والمعنوية التي تصيبهم من انتهاك الثقة» وفيما يأتي الاطر التي قد تقع ضمنها مواقفهم 
من الذين ينتهكون تقتهہ: 


o‏ قبول اعتذار منتهك الثقة والعفو عنه دون طلب تعويض منه. 
o‏ قبول اعتذار منتهك الثقة وطلب تعويض معقول منه. 
o‏ قبول اعتذار منتهك الثقة بعد الحصول على تعويضات غير اعتيادية او تنفيذ 
شروط اخرى لاعادة العلاقة معه. 
© رفض اعادة الثقة والعلاقة مع منتهك الثقة» وتحصل هذه الحالة عندما يشعر 
rere N A R‏ كفا ماسة E E‏ 
سكن ااا Walls‏ تجارة عل غه ا تی کے مو افك Ag ja‏ 
أ hic! Gy!‏ :و التعؤيضبات. الکن يقدمها لا تر کی glue coll‏ ي حفر ة لاعادة 
الثقة معه؛ او يعتقد ان العلاقة مع منتهك الثقة غير مجدية. 
فضلا عن ذلك قد لا يرغب منتهك الثقة بعودة علاقاته مع الضحية؛ ولا سيما اذا 
كانت لديه قيم ومبادئ تؤنبه وتخلق لديه شعورا lingering feelings jA‏ بالذنب 
والاحراج والخجل من الضحية. 
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مسببات فقد التابعين الثقة بالقيادة 


ففل القبادة في الوفاء jill‏ اماتا ركذا 
o‏ اكتشاف التابعين وجود نوايا واجندات خفية لدى القيادة. 
e‏ تشهير القيادة بالتابعين وتوجيه الانتقادات اليهم على الاخطاء والسلبيات 
والهفوات غير المقصودة امام الاخرين. 
لا تمنح القيادة التابعين استحقاقاتهم من المكافات والاهتمام. 
تدنى مستوى الاتصالات المفتوحة والصريحة والبناءة بين القيادة والتابعين. 
تكليف التابعين باعمال دون منحهم الصلاحيات التي تمكنهم من تنفيذها. 
تبني القيادة ثقافة الايقاع بالتابعين والتجسس agile‏ 
لا تمتلك القيادة مؤهلات قيادة الاخرين» وتتخبط في قراراتهاء وتتذبذب في 
مواقفها. 
o‏ استقطاب القيادة للتابعين المتزلفين. 

تبعات فقد التابعين الثقة بالقيادة 

تترتب عن فقد التابعين الثقة بالقيادة نتائج كارثية لها انعكاسات خطيرة على 
مستقبل القيادة والمنظمة والتابعين» منها انخفاض الولاء المتبادل بينهم» ويتولد لدى 
التابعين احساس بالتهديد» فينصرف تركيزهم الى الاستئثار بأكبر قدر من مصادر 
القوة والامكانات المتاحة لحماية انفسهم بدلا من الارتقاء بمستويات الاداء كميا ونوعيا 
وتتدنى الانتاجية» وترتفع تكلفة عمليات الرقابة» وينخفض الابتكار innovation‏ 
ويتوقف الإبداع creativity‏ وتنخفض القدرة التنافسية للمنظمة/ C‏ ويتعذر على القيادة 
الاعتماد على التابعين الذين فقدوا ثقتهم بهاء وربما يغادرونها الى منظمات اخرى 
فتفقد موارد بشرية مؤهلة ليس بمقدورها تعويضها بسهولة. 
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5 


نتائج فقدان الثقة 





الافعى والراعي 


كان احد الرعاة يرعى غنيماته خارج مضارب قومه» وقد بدا عليه ضيق العيش» 
00 1 ره رهو يرعى فخرجت افعى من أحد الجحور القريبة منه ات 
تتراقص على نغمات عزفه وعندما رآها تتراقص استمر بالعزف حتى تعب من العزف 
وتعبت هي من الرقص فدخلت جحرها ثم عادت ورمت إليه بجوهرة ثمينة» فاخذها وهو 
مسرور وباع الجوهرة في السوق واشترى افضل الحاجات له ولاسرته» وعاد إلى البيت 
فرحاء واخذ في التردد إلى ذلك المكان» وكان في كل يوم يعزف للافعى وهي تقدم له جوهرة 
ثمينة» وفي احد الايام قرر اصطحاب ابنه معه إلى ذلك المكان ليعلمه هذه المهنة وكان الابن 
يسمع عزف ابيه» ويشهد ما تقدمه الأفعى لوالده بعد نهاية العزف. 

وفي احد الليالي سأل الراعي نفسه الى متى ابقى افعل هكذا؟ ولماذا لا اقتل الافعى 
واحفر جحرها وآخذ جميع الجواهر وارتاح من كثرة التردد انا وابني على هذا المكان» وبعد 
تفكير عميق قرر ان يذهب في اليوم التالي هو وابنه الى نفس المكان ويعزف كعادته وعندما 
تخرج الافعى يقتلهاء وفي صباح اليوم التالي ذهب هو وابنه الى جحر الافعى فعزف وبعد 
الانتهاء من العزف ذهبت الافعى الى جحرها وعادت له بجوهرة ورمتها call‏ وبينما هي تهم 
بالدخول الى جحرها ضربها بخنجره ولكنه لم يقتلها وانما قطع جزء من ذيلها فالتفتت 
مباشرة إلى ابنه ولدغته في بطنه فمات في الحال فحمل الراعي ابنه وهو يبكي ويؤنب نفسه 
de‏ قطاته ١ i i Asta!‏ 

وبعد مدة من الزمن أصابت الراعي حاجة شديدة للمال» فقرر ان يعود إلى ما كان 
يفعله من قبل مع الافعى فتوجه إلى جحر الأفعى وبدأ يعزف لها فخرجت عليه وهي حذرة 
من ضربة تودي بحياتهاء وبعد ان انتهى من العزف قالت له يا هذا لا تعد الى هنا ثانية فان 
عزفك لن ينسيني ذيلي وجوهرتي لن تنسيك ابنك خذ هذه الجوهرة ولا تعد أبدا فكلانا فقد 
الثقة بالاخرا! 000 i‏ 


























سمات التابعين الواثقين بانفسهم 


يتميز التابعون الواثقون بانفسهم بالنشاط والصدق والوضوح.ء وبقدرتهم على 
تغيير ارائهم وسلوكهم بشجاعة ودون قلق أو خوف حالما يتبين لهم الصواب من 
الخطاء ويؤدون اعمالهم بكفاءة» ويثقون باحكامهم» ويشعرون ان جهودهم تمكنهم من 
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تحقيق النجاح» ويحترمون انفسهم والاخرينء ولا تختلف افعالهم عن أقوالهم» وهم 
اكثر انتاجية وتأثيرا في القيادة والاحداث في المنظمة» ويسهمون في رفع معنويات 
زملائهم» ولا يبالون بالمخاطرة التي تترتب عن الافعال التي تجلب المنفعة لحياتهم 
المهنية ولزملائهم؛ ولا ينظرون الى العمل كمخاطرة وانما كفرصة للتطورء ويقبلون 
أفكار القيادة وسلوكهاء وينفذون توجيهاتها عندما يدركون انها تسهم في بلوغ الاهداف 
المشتركةء ويسعون الى الاندماج بالقيادة والانسجام والتعاون ON gree‏ 


تعزيز ثقة التابعين بانفسهم 
بامكان القيادة توظيف عدة استراتيجيات لمساعدة التابعين على تعزيز ثقتهم بانفسهم 
منها: 
تعرفهم بالاهداف التي يعملون من اجلهاء وتمنحهم المزيد من الصلاحيات» 
وتساعدهم على وضع اهداف لهم واضحة وممكنة التحقيق» وتحدد لهم 
الاعمال التي توصلهم الى تلك الاهداف . 
تطور معرفتهم cagil less‏ وتضيف لهم معرفة ومهارات جديدة. 


منح الثقة للتابعين 





عبرت شركة خطوط ساوثويست الجوية Southwest Airlines‏ منذ البداية 
عن اعتقادها [gil‏ تعمل في اطار مفهوم الحرية deas‏ كل المواطنين eS‏ 
بالاصدقاء والاقارب في كلا الاوقات السعيدة والعصيبة» ومن هنا جاءت خطتها في 
وضع اسعار مخفضة» الم يرب موس الشركة هيرب ل a‏ 
اسعار ممكنة لزبائنه وانما اراد ايضا ان يقدم افضل خدمة ممكنة لهم» وكنتيجة لذلك 
Sia‏ الشركة بمنح جميع العاملين فيها من القيادة الى موظفي الخطوط الامامية الثقة 
التي تمكنهم من صنع القرارات ا تفكير هم والاهتمام بالزبائن ال كد الهوس 
من اجل الحصول على زبائن معجبين ومشجعين. 
المصدر: Blanchard and Terry Waghorn, Make Sure Your Employees‏ 
Trust You--Or Else, http://www.forbes.com/2009/03/23/trust-respect-‏ | 
employees-leadership-managing-blanchard.html‏ 
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[x]‏ تفسح المجال لهم للتمتع بالاستقلالية autonomy‏ في اتخاذ القرارات التي لها 
علاقة باعمالهم» وتشجعهم على ممارسة اعمال بمقدور هم انجازها بسهولة 
من aa jia dal‏ لانجاز اعمال اكثر صعوبة دون اللجوء اليها لمساعدتهم» 
وتعزز شعور الذين يعتقدون انهم لا يستطيعون اداء العمل بانهم يمتلكون 
الخبرة والمهارة والقدرة على انجاز الاعمال بكفاءة عالية. 

e‏ تحتفي بالنجاحات التي يحققونها تشجيعا لهم على الاستمرار بحماس في 
ات daa‏ لمدة اطول 

Be‏ تشجعهم على التفاؤل والتفكير الايجابي. 

لكا تحذرهم من تجاوز الحد الفاصل بين الثقة بالنفس والغرور والاضرار التي 


0 


م مديات الثقة بالتابعين 


قدم كاري بارون Gary Barron‏ وهو موظف في شركة الخطوط الجوية 
ساوتویست ایر لاینز Southwest Airlines‏ الى مديره هيرب كيلهير Herb‏ 
1 مذكرة من ثلاث صفحات تضمنت مقترحا لاعادة تنظيم شامل» وقرأ كيليهر 
المذكرة فورا ثم سأل سؤالا واحدا اجاب بارون عليه بانه يشاركه الاهتمام واذ 
مع الامرء فرد كيليهر عليه بانه لا يمانع وعليه ان يباشر بالعمل على وفق ما 
وقد استغرق الاطلاع على المذكرة واتخاذ القرار اربع قا 0( 
قائدا موثوقا به فحسب وانما اصبح Gy‏ بالتابعين كما يظهر من تقته ب 
وكفاءته» وبذلك تمكنت الشركة من السير ا ك 
كانت تعلم ان التابعين يعرفون ما عليهم فعله وتثق بهم. 
المصدر : y, Rebecca R. Merrill The SPEED of‏ 
st, http://www.coveylink.com/documents‏ 
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Y‏ تؤاخذهم بقول الوشاة» وتتغاضى عن اخطائهم او لا تحاسبهم عليها 
بقسوة» وتعد cla)‏ فرصة لاكسابهم الخبرة المطلوبة لانجاز اعمالهم 
بكفاءة. 
dale‏ کسر لا يحبر 

[x]‏ تساعدهم على التغلب على تذبذب ثقتهم بانفسهم» ولا سيما الذين تكون ثقتهم 
بانفسهم متدنية من خلال التعرف منهم بصورة مباشرة الى المواقف التي 
تجعلهم لا يشعرون بالثقة بانفسهم» وتوفر لهم المحفزات التي تجعلهم 


يشعرون بثقة اكبر فيها. 
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الفصل التاسع 


Y‏ قيادة دون تابعين» ولا تابعين دون قيادة» فكلا الطرفين يشكلان وجهين 
لعملة واحدة» وطرفى عملية هادفة» وليس بامكان أحدهما الاستغناء عن الآخرء 
ويعتمد اداء US‏ منهما على اداء الاخر ويؤثر فيه» ولذلك لا غنى لهما عن علاقات 
ايجابية متينة تحقق التكامل والانسجام بينهماء وتجعلهما حلفاء حقيقيين لبعضهما 
البعض ويعتنقان تصورا مشتركا ويلتزمان به» ويعملان معا ويسيران بذات الاتجاه» 
ويدعم احدهما الاخر ويحفزه» ويمكنه من اداء دوره بالكفاءة المرجوة لتحقيق الاهداف 
المشتركة لاستمرار المنظمة التي ينتميان اليها وتطورهاء وقد عبر الشاعرالايطالي 
فلوريس فيشنتسي Floris Vicenzi‏ عن عظمة اهمية العلاقة بين التابعين والقيادة 
قائلا(). 

"كلنا ملائكة ولكننا نملك جناحا واحدا 
فلن نقدر ان نطير الا ونحن يعانق بعضنا بعضا" 

وتتميز التفاعلات فى العلاقات بين التابعين والقيادة بانها اكثر تعقيدا مما هى 
عليه في العلاقات بين الافراد الاعتياديين» وتعتمد على عدة متغيرات منها الاهداف 
المشتركة التي يسعى التابعون والقيادة الى تحقيقهاء وشجاعتهم ورغبتهم وقدرتهم على 
التواصل والانفتاح على بعضهم البعضء والاهداف الشخصية التي يسعى كل منهم الى 

وتزداد العلاقات بين القيادة والتابعين تعقيدا عندما تكون القيادة تجسيدا للسلطة. 
وتلعب في اذهان التابعين دورا اكبر من الواقع يحفزهم لانتقادها او التمرد عليها او 
الخضوع لهاء ولا سيما عندما تجتمع الظروف وتضع في موقع القيادة الرسمية افرادا 
لهم دوافع ذاتية ويسعون الى تحقيق مصالحهم الشخصية» ويحطيون انفسهم بمتملقين 
)سه )من التابعين والحاشية» ويميل الجزء غير الناضج من شخصيتهم الى السيطرة 
على نوكه اذ يضع ظهون ها Fall‏ ,من shu‏ كيم بصورة متكررة الان زلا 
سيما غير الوصوليين او الانتهازيين» في موقف صعب وغريب ويجعلهم يواجهون 
الفرق بين الجوانب الناضجة وغير الناضجة في شخصية القائد» ويسألون انفسهم او 
يتساءلون مجتمعين هل يستحق القائد الدعم age‏ ام لا اذا كان كفؤا ولكنه يسيء اليهم 
احياناء والاجابة عن هذا السؤال في مثل هذا الموقف ليست صعبة في الغالب اذا كان 
التابعون قادرين على تحدي سلوك القيادة غير الناضج» وفي ذات الوقت يدعمون 
السلوك الناضج فيها والمتثمل بمهاراتها وكفاءتها وتغليب المصالح المشتركة على 
المصالح الشخصية؛ وهذا يتطلب منهم كسر jala‏ الممنوعات معهاء ومناقشة النتائج 
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من تصويب الانحرافات في سلوكهاء كما ان eae‏ القائد مناقشة التابعين اذا كان 
لسلوكهم وادائهم انعكاسات سلبية على المجموعة وعلى الاهداف المشتركة بعيدا عن 
المحسوبية ‘favoritism‏ والمنافسة والتحالفات ‘alliances‏ وتغيير التحالفات فيما بين 
التابعين. 

جوهر العلاقة بين التابعين والقيادة 

التحقيق تربط التابعين والقيادة مع بعضهم البعض» يسعون معا الى تحقيقها بكفاءة 
عالية على هدى خطة معدة باتقان شديد ضمن اطار قيمهم ومعطيات بيئة العمل 
والامكانات المتاحة لهم والتحديات والضغوط التي cages! si‏ ويشبه الهدف المشترك 
الذي يربط بين التابعين والقيادة النواة atom‏ التي يتجمعون حو لها sorbit around‏ وهو 
الذي يجعل لنشاطاتهم معنى واهمية» وبدونه لا يتجمع التابعون حول القيادة ولا 
يرتبطون بها بعلاقة. 


ولا بد ان يكون الهدف المشترك الذي يربط بين التابعين والقيادة واضحا 
ومحفزا لهم لتحقيق المصالح المشتركة. ويسهم في رأب التصدعات heal the rifts‏ 
بينهم» ويساعدهم على تجاوز الصعاب steer through treacherous passages‏ ولا يربكهم 
embarrass‏ ولا يكون مدعاة لسعيهم لتحقيق مصالحهم الشخصية. 

ويتطلب تحقيق هذا الامر فعلا حاسما من قيادة قوية وتابعين شجعان يجعل 
ولاءهم لذلك الهدف» ويعين بعضهم Lan‏ على البقاء مخلصين Al‏ ويعملون على 
توفير بيئة عمل تشجع على توظيف جميع الامكانات المتاحة لهم بكفاءة في المجالات 
التي تحققه» وان تكون لديهم ad‏ مشتركة مهمة وواضحة بنفس اهمية الهدف المشترك 
من dal‏ تفعيل الهدف وتحديد كيفية تحقيقه في اطار ad‏ انسانية decent Aiwa‏ يسترشد 
بها في توجيه العلاقة بينهم» وعليهم ان يدركوا ان الهدف لا يكون مرشدا سليما من 
الناحية الاخلاقية اذا كان يخل بالقيم الانسانية الحسنة او كان السعي لتحقيقه مخلا 
بالقيم» فمثلا يمثل تحقيق ارباح للمساهمين هدفا يوجه فعاليات القيادة والتابعين» ولكن 
تحقيق الربح دون مراعاة تأثيراته على المجتمع او البيئة يلغي pullifies‏ شرعيته 
validity‏ في تقرير مدى صلاحيته في توجيه الاعمال التي يضطلعون بها. 

ويشبه دور القيادة في العلاقة بينها وبين التابعين الصمغ الذي يجمع الاسهامات 
المتعددة للتابعين ببعضها البعضء واللهب الذي يشعل العمل signites‏ وتكون مهمتها 
توليد القوة وتركيزها وتوظيفها في المجالات التي تحقق الاهداف المشتركةء وفي 
اعداد الخطط واتخاذ القرارات» وتوفير الموارد المطلوبة لتنفيذ الاعمال» وتنظيم 
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علاقات المنظمة بالجهات الاخری»› وتحديد مسؤوليات التابعين وصلاحياتهم» وشحد 
حماسهم» وحفزهم agil‏ خططها وتعليماتها وكيفية تحقيقها Lec‏ وتمكينهم من تحقيق 
اهدافهم واشباع حاجاتهم وتنظيم العلاقات بينهم» وجعلهم على ale‏ بحاجات المنظمة 
تجعلهم يشعرون بان موقع القيادة هو للتميز ويحقق لمن يحضى به الفوائد والامتيازات 
ويجعله في Gls‏ عن المساءلة cå öl yall g‏ وانما يتطلب الاضطلاع بمسؤوليات جسام» 
والشجاعة فيه في جميع المجالات التي لها علاقة بالمنظمة ولا سيما قيادة التابعين. 


اما التابعون فهم الذين تقع عليهم مسؤولية تنفيذ الاعمال التي تعهد القيادة بها 
اليهم بكفاءة وفي ضوء تصوراتها وخططها واهدافها وقوتها وشجاعتها والامكانات 
المتاحة» وتزويدها بالحقائق والمعلومات التي تبين لها ردود افعالهم تجاه قراراتها 
وسلوكهاء وتبصرها بالانحرافات التي ينبغي عليها تصويبهاء وتساعدهاعلى اعداد 
الخطط وتقويم الاداء وتجاوز الاخفاقات. ٠‏ 


العوامل المؤثرة في العلاقة بين التابعين والقيادة 

تتأثر علاقة التابعين بالقيادة بعوامل عديدة منها السمات الشخصية للقيادة 
وفلسفتها واهدافهاء والسمات الشخصية للتابعين» وطبيعة التفاعل المتبادل الذي ينشأ 
من خلال العلاقة بينهم وبين القيادة» ويتبين من الدراسات ان التابع الذي يمتلك صفة 
السيطرة الداخلية يفضل اسلوب القيادة المشاركة» بينما يفضل التابع الذي يمتلك صفة 
السيطرة الخارجية اسلوب القيادة المستبدة او الموجهة» وان الاستبداد يرتبط باستجابة 
التابع للسلطة بصورة خاصة وان درجة الاستبداد تؤثر بدورها على اسلوب القيادة 
المفضل عندما يكون التابع مستهدفا في سلوكات التأثيرء فضلا عن ذلك هناك سمات 
شخصية اخرى للتابعين قد يكون لها تأثيرات خطيرة ة في سلامة العلاقة بينهم وبين 
القيادة منها نزعة الهيمنة او الغلية, والسلوك المضطربء» فالتابع الذي لديه نزعة 
السيطرة او الهيمنة يرغب في ان يتنهي به المطاف الى مواقع القيادة» ويرى ان 
العلاقة مع القيادة هي علاقة بين الاعلى والادنى او الغالب والمغلوب» ويتحدد AS glu‏ 
مع القيادة من And ga‏ ومن المحتمل ان يفعل كل ما تطلبه القيادة منه» ويكون مراعيا 
جدا لرغباتها وخانعا عندما يتفاعل معهاء اما التابع الذي يكون سلوكه مضطربا فيكون 
متصنعا ومتكلفاء وتكون لديه رغبة ملحة فى جلب انتباه القيادة اليه مهما كلف الامرء 
ولهذا تكون ردود افعاله تجاه المحفزات الخارجية مفرطة وهستيريةء ويسمح بان يُحدد 
سلوكه على وفق رغبات الاخرين ونوازعهم» وهو مثل المسيطرين لديه الميل 
للاستجابة بايجابية لكل من لديه سلطة قوية وهو ايضا سريع التأثر جداء وقد يمنح 
ولاء مطلقا للقيادة ولا سيما الجذابة7". 
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ويتعين على التابعين عند تنظيم علاقاتهم مع القيادة الاهتمام ببعدين مهمين 
هما كيف يرتبطون مع بعضهم البعض» وكيف يرتبطون بالقيادة كمجموعة»ء وعليهم 
فيما يخص البعد الأول الانتباه للحاجات الشخصية واحترام خصوصية كل واحد cage‏ 
وقبول الاختلافات فيما agin‏ وتوظيفها في بلوغ الاهداف المشتركة» وتجاوز 
المشكلات دون صراعات» cling‏ خطوط تواصل وتفاهمات قوية تمكنهم من انجاز 
اعمالهم بكفاءة» والمشاركة في التفكير الإبداعي بصدد جميع ile guia gall‏ وتنمية 
قوة التازر cagin Lad synergy‏ والاخذ في الحسبان تمكين القيادة من بلوغ الاهداف» 
وايجاد ارضية مشتركة عندما تبدأ مظاهر الانقسامات بينهم بدلا من ان يسود التذمر 
والمنافسة غير المشروعة والتصلب في الدفاع عن المواقفء واذا كان عليهم التنافس 
هما متهم فعايهم Jal, Gay E‏ الأفصل eel‏ هة ون اک ف على EE‏ 
اعطاء الاولوية للاهداف المشتركة بدلا من التقليل من شأن جهود بعضهم البعض. 

ويتطلب البعد الاخر المتعلق باسلوب تنظيم ارتباط التابعين كمجموعة بالقيادة 
منهم ادراك ان حاجة البعض من التابعين للتميز امام القيادة على حساب تميز بقية 
التابعين في المجموعة يسبب غالبا تصادمات بينهم تؤثر سلبا في فاعلية المجموعة 
فتذهب ريحهم ويخفقون في توظيف امكاناتهم في المجالات التي تمكنهم من بلوغ 
اهدافهم» LS‏ ان عرض مشاحناتهم squabbles‏ على القيادة يقلل من شأنهم لديها اضافة 
الى انه ينهكها drains‏ ويفقدها البصيرة والصبر ولا يجعلها تركز على الجوانب الاكثر 
اهمية في عملها وربما يدفعها الى اتخاذ اجراءات Gali‏ الاضرار بها وبهم» او 
تستخف بهم» ولذلك يتعين على التابعين مقاومة اغراءات تفضيل القيادة للبعض منهم 
على البعض الاخر وتقريبهم اليهاء والعمل جميعا على منعها من ممارسة هذا السلوك 
لكيلا تلحق بهم وبها وبالمنظمة اضرار agile» Aadi‏ مساندة زملائهم الذين 
يواجهون القيادة بشجاعة ولا يتركونهم فريسة سهلة تنفرد القيادة بهم وتفرض عليهم 
اقصى العقوبات» وعليهم ايضا مراقبة التغيرات في مواقف القيادة والتابعين القريبين 
منها والمساندين لها بانتباه» وتحديد ما يجب اتخاذه في ضوء معطيات تلك المتغيرات 


bs |‏ 4 
ولا بد ان يدرك التابعون انهم يسهمون في عملية التأثير المتبادل مع القيادة 
بصرف النظر عن نوع القيادة» وانهم ليسوا مجرد خراف مطيعة لهاء وانهم يتسببون 
في عواقب سلبية خطيرة على الامد الطويل عندما يبقون ملتزمين تجاه قيادة فاشلة 


تكون لها انعكاسات كارثية عليهم وعلى القيادة والمنظمة والجمهور الذي تتعامل معه 
المنظمة وتقدم له خدماتها او منتجاتها(". 
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الي المخيطة بالذابعين والقيادة 





JSG‏ رقم )£ "): العلاقة بين التابعين والقيادة 
انعكاسات التطورات المعاصرة على العلاقة بين التابعين والقيادة 
شهد العالم منذ بداية النصف الثاني من القرن العشرين تغيرات كبيرة في جميع 
المجالاتث: ولا سما السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية والتقنية والعولمة: 
تركت تأثيرات كبيرة على العلاقات بين التابعين والقيادة من Ngai!‏ 
o‏ اضحى استمرار القادة في مواقعهم وتألقهم ونجاحهم يعتمد على دعم التابعين 
لهم ومرهونا بقبولهم cael‏ اذ اصبح بمقدور التابعين تغيير القيادة او اسقاطها 
او جعلها تتألق في تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 
اصبحوا هم الذين يخولون القادة قيادتهم» ولم يعد بمقدور القيادة استخدام 
الاكراه لارغام التابعين على اتباعها والاستجابة لكل ما تطلبه اليهم؛ وانما 
عليها كسب ود التابعين والتعاون معهم ومنحهم حقوقهم المشروعة وصنع 
ابطال منهم ليحلوا محلها عند مغادرتها لمواقعها لاي سبب كان. 
o‏ تزايد الطلب على التابعين ذوي الكفاءة والخبرة من قبل المنظمات الاقتصادية 
العملاقة التي تمتلك موارد هائلة وتستخدم تقنيات عصر المعلومات المتطورةء 
وتتألف من مئات العمليات في اقسامها اللامركزيةء وتتعامل بسرعة مع 
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مدخلات مختلفة ضمن تصميم المنظمة واهدافهاء ويعمل فيها مئات الآلاف 
من cal gl‏ وتتولئ: انتاج:وتسويق منتجات يستفيد متها الملايين من NAY‏ 
في مشارق الارض ومغاربها. 

فرضت على القيادات التخلص من الافكار العقيمة التى تركز على القائد 
فحسب وتتجاهل اهمية التابعين وتنظر اليهم كأدوات منفذة للأوامر وتنعتهم 
بمسببي المشكالات» وارغمتها على اطلاق طاقاتهم وامكاناتهم المكبوتة 
وتوسيع مشاركتهم لها في جميع المجالات التي لها علاقة بالاعمال التي 
تضطلع بهاء ومنحهم مساحات واسعة من حرية التعبير عن آرائهم بصدد 
مختلف القضاياء وتوفير مستوى لائق من الخدمات cag)‏ والاعتراف باهمية 
اسهاماتهم في النجاحات التي تحققهاء وتكريمهم وتشجيعهم عندما يؤدون 
ادوارهم بكفاءة» وتنظر اليهم غل انهم يشكلون معها فريق عمل متعاونا له 
اهذاف cya) AS fide‏ كرانا مطيعة يشكل اعمى» ودر كان التابعيق الذي 
تعاملهم وكأنهم غير مهمين يميلون الى العمل وكأنهم غير مهمين ويجتنبون 
تقديم الرأي الصادق لهاء ويخفون عنها مشاكل العمل ولا يتقدمون لحمل 
مسؤولية اضافية» ويعيشون حالة خوف مستمر من اغضابها. 

لم تعد القيادة تنفرد بامتلاك القوة في المنظمات» فقد اصبح التابعون يمتلكون 
قوة لا يمكن تجاهلها تجعل agia‏ شركاء للقيادة ويمارسون دورا هاما في 
القيادة من الاسفل الى الاعلى upward leadership‏ مراقبة القيادة ومساءلتها 
وانتقادهاء ولهم تأثيرات كبيرة على مستقبلها ومستقبل المنظمات» واصبح أي 
شخص مسؤول عن اية مجموعة يدرك بوضوح أن جزء من السيطرة يقع 
بأيدي التابعين له. 

اضحت مسؤولية تأسيس علاقات صادقة ونزيهة وجريئة ومتطورة بين 
القيادة والتابعين لا تقع على القيادة فحسب وانما على التابعين والقيادة معاء 
ea,‏ تلك العلاقة قائمة على التعاون والثقة والاحترام المتبادل من dal‏ 
مصلحة القيادة والتابعين وفائدة المنظمة. 

اضفى التقدم العلمي والتقني اهمية كبيرة على التابعين ومنحهم قوة مؤثرة لا 
يمكن تجاهلها ولا سما في ea YN‏ ا ل ee‏ 


واصبحت المنظمات Cpanel I assy‏ اا الاستمرار ا 
تعترف باهمية التابعين في تلك المجالات. 

جعلت التعقيدات المتزايدة والمنافسة الشديدة في بيئة العمل اغلب القادة لا 
يميلون الى التابعين الذين يوافقونهم دائما على جميع آرائهم وينفذون كل ما 
يطلبونه منهم» ولا يثقون cage‏ وانما يميلون الى nae‏ الافذاذ المستقلين في 
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تفكيرهم» ويحترمون التابعين الذين يتحدون افكارهم ويختلفون معهم ويقدمون 
لهم افكارا جديدة وبدائل ومعلومات مفيدة تسهم في تنفيذ الاعمال بكفاءة. 

بات الكثير من التابعين وافراد المجتمع يشعرون بالاهانة اذا اعد القادة انفسهم 
ابطالا وان على الجميع قبول تصوراتهم وكأنها امر واقع» واخذوا ينظرون 
الى القادة بانهم صناع ابطال للمستقبل» agde g‏ خلق in‏ يزدهر فيها التابعون 
الاكفياء والشجعان» بعدما لم يعد القادة هم وحدهم المسؤولين عن نجاحات 
المنظمات او اخفاقاتها وانما يشترك معهم التابعين في تلك المسؤوليات» ولم 
تعد مواصفات البطولة في تلك المجلات حكرا على القيادة). 

اخذت القيادات تقبل التداول السلمي للمواقع مع التابعين» اذ اصبح مقبولا جداء 
ولا سيما في المجتمعات الديمقراطيةء ان يكون القادة تابعين والتابعون قادة 
ولذلك يرى ارسطو Aristotle‏ ان جميع القادة العظام i‏ ينبغي ان يتعلموا اولا 
كيف يتبعون22, 

كانت العلاقة بين القيادة والتابعين قبل التطورات السياسية والاقتصادية 
والعلمية المذهلة تسير باتجاه واحد (من القيادة الى التابعين)» وتقوم على 
اساس ان القيادة هي التي تمتلك الخبرة والتصور والقوة وهي التي تلزم 
التابعين باتباع توجيهاتها وانفاذ اوامرهاء وقد اثبتت الوقائع ان هذا النوع من 
العلاقات لا يسهم في تمكين القيادة والتابعين والمنظمات من تحقيق الاهداف 
المطلوبة من تلك العلاقات لانها تمنع تدفق المعلومات من التابعين الى القيادة 
ولا تمكن القيادة من اداء اعمالها بكفاءة» ولاتبصرها بالاخطاء والانحرافات 
التي يتعين معالجتها والمجالات التي ينبغي تغيير مساراتها وتلك التي ينبغي 
تنميتها او تقليصهاء ولا تكشف عن الحلقات والانشطة الضعيفة vulnerable‏ 
وغير المحصنة والتى ربما تتعرض لحدوث مشكلات وثغرات تلحق الفشل 
بالقيادة والتابعين والمنظمة على الامد الطويل؛ ولذلك اخذت العلاقة بين 
القيادة والتابعين تسير باتجاهين بعد التطورات» ولا سيما بعدما اصبح 
التابعون يمتلكون معلومات وخبرة اكثر مما لدى القيادة فى المجالات المتعلقة 
باعمالهم ولهم تأثيرات كبيرة في اهداف القيادة وخططها وسلوكها. 


SS 5 A)‏ التابعين 
الشكل رقم )2110 العلاقة بين القيادة والتابعين قبل التطورات 


e ill‏ التابعین 
الشكل رقم :)١5(‏ العلاقة بين القيادة والتابعين بعد التطورات 
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ويتعين على المنظمة التي تعترف القيادة فيها باهمية دور التابعين وتنظم 
القرارات والنجاحات والاخفاقات» ان تجعل هيكلها LS‏ في الشكل رقم (YY)‏ 





الشكل رقم (۲۷): الهيكل التنظيمي للمنظمة التي تعترف باهمية التابعين 
اهمية العلاقات بين التابعين والقيادة 


تنعكس فاعلية العلاقة بين التابعين والقيادة على سلوكهم وادائهم وعلى فاعلية 
المنظمة فى تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف التى تسعى اليهاء وعلى الذين 
يتعاملون مع المنظمةء ولذلك من المهم clad‏ المنظمة وكذلك للتابعين والقيادة ان 
تكون العلاقة بين التابعين والقيادة فاعلة ومؤثرة بصورة ايجابية في سلوكهم وادائهم» 
وتجعلهم ملتزمين تجاه بعضهم البعض في تطوير جميع الفعاليات التي تسهم في زيادة 
الانتاجية في المنظمة الى المستويات التي تضمن لها تحقيق اهدافها في الاستمرار 
والتطور والصمود امام المنافسة» وتمكن القيادة من تحقيق الكفاءة والاستقلالية؛ 
والتابعين من بلوغ اهدافهم من تابعيتهم» والاقتداء بالقيادة ودعمها عندما تعمل على 
وفق ما يحقق الاهداف المشتركة لهم ولهاء وتقضي على معاناتهم من القلق والتوثر 
والعزلة والاغتراب او رفض الاخرين cog]‏ وتضفي معنى اكبر وهدفا اسمى واهمية 
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بحسب تكوينهم الانساني الذي يدفعهم نحو إنشاء علاقات هادفة مع القيادة ومع بعضهم 
البعضء» وترفع معنوياتهم وترتقي بانتاجيتهم» وتمكنهم من تحقيق فوائد جمة لا غنى 
لهم عنها من Jal‏ استمرارهم cad ghi g‏ ويوضح نلسون مانديلا Nelson Mandela‏ في 
حفل تسنم الرئاسة عام ١53915‏ اهمية العلاقة بين القيادة والتابعين قائلا: 
كلنا ولدنا لكي نجعل المجد الذي فينا ظاهرا 
والمجد ليس في بعضنا بل فينا كلنا. 
وعندما نجعل نورنا يسطع فاننا 
بلا شعور نسمح للاخرين ان يفعلوا نفس الشيء 
مديات العلاقة بين التابعين والقيادة 


تتباين مديات العلاقة بين التابعين والقيادة من مجتمع «AY‏ ففي المجتمعات 
التي قطعت اشواطا بعيدة في التطور نحو الافضل على جميع الصعد الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية» ويتمتع التابعون فيها بمساحة واسعة من حرية التعبير عن 
افكارهم» وهم الذين ينتخبون من يتولى قيادتهم» تكون العلاقة بين التابعين والقيادة 
جيدة ومتينة وفي افضل حالاتهاء اما في المجتمعات التي لا يتمتع التابعون فيها بحرية 
التعبير عن افكارهم وتكون القيادة مفروضة عليهم فتكون العلاقة بينهم وبين القيادة 
سيئة غالبا وكلاهم يتربص للايقاع بالاخر» ويعرض الشكل رقم (VA)‏ واقع العلاقة 
بين التابعين والقيادة في المجتمعات الديمقراطية» ويظهر منه ان القيادة تكون بين 
التابعين او عضوا في الفريق الذي يضم التابعين والقيادة» بينما يعرض الشكل (Y3)‏ 
واقع العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتخلفة» ويتبين منه ان القيادة فوق 
رؤوس التابعين وهي التي تحدد لهم الاتجاه الذي agile‏ المضي فيه» او تفصلها عنهم 
مسافة بعيدة وما عليهم الا السير خلفها حيثما تسير. 








الشكل رقم (۲۸): العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتطورة 
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الشكل رقم (۲۹): العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتخلفة 


فوائد العلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة 

تكون للعلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة انعكاسات ايجابية مثيرة على 
اليهاء بينما تحدث العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين تدنيا في انتاجية المنظمة 
واخفاقا في بلوغ اهدافهاء وتتزايد فيها الصراعات السلبية التي قد تكون سببا لدفع 
البعض منهم الى تدمير عوامل الانتاج وتدمير جميع الفرص التي تسهم في تحقيق 
اهدافهم واهداف المنظمة» والاساءة الى زبائن المنظمة من dal‏ الحاق الضرر بها 
وربما تحفزهم للانتقال الى منظمات اخرىء وفيما يأتي بعض من الفوائد العديدة التي 
تتحقق من العلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة("). 

”هه تخلق din‏ عمل اكثر ايجابية ly‏ انعكاسات مفيدة على مستوى اسهامات 
التابعين والقيادة وتمكنهم من توظيف جميع امكاناتهم بكفاءة» وتساعد 
المنظلمة على ola YI‏ باتشاهيثيا من التلحيتية. الكمية و النو عة وشكنيا مك 
الازدهار thrive‏ المطلوب لاستمرارها وتطورها ومواجهة المنافسين» وتؤكد 
الدراسات ان العلاقة الإنسانية والتعامل الطيب بين القيادة والتابعين يضاعفان 
الإنتاجية من خلال خلق جو من الطمأنينة والأمان في بيئة العمل. 

42 تسهم في رفع معنويات التابعين والقيادة وكفاءتهم وقيمتهم وانتاجيتهم» 
وتحسين ادائهم» وجعلهم اقوى واكثر قدرة على مواجهة التحديات ومعالجة 
المشكلات» واكثر كفاءة في تحقيق الاهداف التي يسعون اليهاء اذ يسهم 
التابعون الذين يستمتعون بعلاقاتهم مع القيادة في زيادة انتاجية المنظمة 
والارتقاء بسمعتها بين منافسيها وجمهورهاء ولا سيما اولئك الذين يتعاملون 
مع زبائن المنظمة بصورة مباشرة اذ يصبحون ايجابيين مع الزبائن ويحفزون 
الزبائن للاستمرار في تعاملهم مع القيادة والمنظمة. 
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jaa‏ التابعين..والقيادة الى اضافة امكاناتهم الى بعضهم البعض» وتوظيف 
جميع الامكانات بكفاءة في المجالات التي تحقق اهدافهم واهداف المنظمة. 
تنمي الثقة والولاء المتبادل فيما بين التابعين والقيادة» deaig‏ بيئة العمل 
تستقطب الاخرين للالتحاق بهم. 

تخل ار الانحاقة للجلاقات”الهيدة das‏ لانن Acca Really‏ الان 
وحياتهم الخاصة مع عوائلهم واصدقائهم اكثر اشراقا واستقرارا. 

تمنح المجتمع والمنظمة والقيادة فرصا افضل في استثمار قدرات التابعينء 
وتمكين القيادة من التطور لتكون iabe‏ بفعل تطور التابعين» وتمكين 
التابعين من التطور ليصبحوا افضل بفعل تطوير القيادة لهم. 

تساعد القيادة على الاستفادة من النزول الى ادنى stepping down‏ واظهار 
تعاون اكبر مع التابعين بهدف تعزيز تأثيرها فيهم» ومن Age‏ اخرى تحفز 
التابعين الى ان يصعدوا الى step up cle!‏ ويعززوا دعمهم للقيادة. 

تحفز التابعين والقيادة لتحقيق التكامل في ادوارهم والاعتراف باسهاماتهم: 
وتباذل الاخترام بينهم ولا سيما اثناء اذارة التقاشات الجماعية والفردية حول 
الاهداف والاداء المطلوب لتحقيق تلك الاهداف ومشكلات العمل وضغوطه. 
تجعل التابعين لا يترددون فى اعطاء تغذية مرتدة صادقة وواضحة للقيادة عن 
ادائهم تبصرها بمنجزاتهم واخفاقاتهم» وكذلك تجعل القيادة توفر معلومات 
للتابعين تبصرهم بخططها واهدافها. تحث التابعين والقيادة للعمل بروح 
الفريق الذي يشد بعضهم بعضا وللاتصال الصادق بينهم وتعزيز نزعة الخير 
فيهم» وزيادة: مساخات. GIS kal‏ ينهم .ودقعهم للاخلاص والتعاون. في 
العمك» و قال الثقة رازا algal y‏ فى خفض laa‏ الى E‏ إلى 
LLY!‏ الى منظمات اخرى أو تقضي عليه وبذلك ينخفض دوران العمل 
وتكلفته. 
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نتائج العلاقات الايجابية بين القيادة والتابعين 





jill‏ هات ان وفد احد المدارس الذي کان برئاسة مدير ها وعدد من الطلاب 
وثلاث معلمين حصل على المركز الأول في المعسكرء لان جميع اعضاء الوفد | 
كانوا يشكلون فريقا متكاملا ومتعاونا ومنسجما ويعملون بجد واجتهاد لاستكمال 
تجهيز مقر مدرستهم في هذا المعسكر بشكل مختلف عن بقية المدارس» فقد كان 
المدير يرتدي ملابسه الرياضية ويشارك طلابه ومعلميه عملهم منذ الصبح 
الباكر» ويساعدهم في تثبيت ali gh‏ الخيام» ويمازحهم ويحفزهم على اداء الاعمال 
بكفاءة الى الحد الذي جعل الجميع يشعر بان مشاركته لهم في العمل واسلوبه في 
تنظيم علاقاته الطيبة معهم ad jaa‏ للعمل بجد واجتهاد وبذلك مكنهم من الحصول 
على المرتبة الاولى. 

http://www.alshref.com/vb/t42431.html المصدر:‎ 








انواع العلاقات بين القيادة والتابعين 

قد تكون العلاقات بين التابعين والقيادة ايجابية او سلبية تبعا لمجموعة من 
المتغيرات التي لها علاقة بمواقفهم واهدافهم واساليبهم في التعاطي مع الاحداث التي 
تحصل خلال العمل» اذ تكون ايجابية عندما يدعم التابعون والقيادة بعضهم بعضاء 
ويضيف امكاناته اليه» ويثمن اسهاماته» ويحترم افكاره» ويصغي Aall‏ ويمكنه من 
التطور والتألق والوصول الى اهدافه واشباع حاجاته» ويعمل على تطوير مستويات 
الثقة والتعاون والولاء وتبادل الآراء واغناء التصورات التي age‏ في تطوير 
أخطاء الاخر وهفراكه و لا يشير dy‏ راتما ساعده على تصبويبه اتحر افاته ياساليب 
تسهم في خفض الصراعات السلبية والمشكلات» وتقلص معدلات دوران العمل. 
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وتؤكد Glu pall‏ التي اجرتها مؤسسة كالوب Gallup‏ الامريكية ان الافراد الذين 
لهم علاقات ايجابية في العمل يكون ارتباطهم بعملهم سبع مرات اكثر من الذين ليس 
لديهم علاقات ايجابية» وتجعلهم اكثر delay‏ واقل مقاومة للتغييرات التي تنفذها 
القيادة» ويستمتعون بالعمل» ويكون مستوى رضاهم عنه Nadi ya‏ 


ولا بد ان يحرص التابعون والقيادة على جعل العلاقات بينهم حقيقية وغير 


مزيد من Ball‏ والرفض والتشكيك بنوايا الاخرء والانفجار عليه عندما يشعر بانه 
lii \‏ وا ew‏ بذكائه وا 5 Ss‏ ليب وثقته وصدق نواياه(” Q‏ 


متطلبات التوازن في العلاقة بين التابعين والقيادة 
si ï y‏ اتان في العلاقة بين التابعين والقيادة اللا من خلال اعتماد فلسفة 
تنظر الى التابعين والقيادة على وفق ما يأتي: 


e‏ ايمان التابعين بان القيادة تمثل اللهب الذي يشعل ignites‏ الفعل لديهم ويحفزهم 
ويولد لديهم القوة المطلوبة لاداء الفعل» وفي ذات الوقت ايمان القيادة بان 
التابعين هم الذين يحققون التوظيف المفيد لتلك القوة. 

o‏ تبني ثقافة تؤمن بان القيادة والتابعين مفهومان متداخلان intertwined‏ لا يمكن 
فصل احدهما عن الاخرء وان التابعين انعكاس للقيادة» وان القيادة انعكاس 
للتابعين» وان الفروق بين القيادة والتابعين اقل بكثير مما يعتقد الافراد» ولا 
ينبغي للمنظمات والمجتمعات ان تضع القيادة في مستوى اعلى بكثير من 
مستوى التابعين كما هو عليه الامر في المجتمعات المتخلفة. 

o‏ ترحيب القيادات بالتابعين والاهتمام بهم وتمكينهم من الحصول على حقوقهم» 
والعمل على تطوير امكاناتهم You‏ من الاستهانة ee‏ 

o‏ استقطاب التابعين الاكفياء والشجعان الذين يتحدون القيادة ويواجهونها 
بشجاعة عندما تنحرف في قراراتها وسلوكهاء وابعاد التابعين الامعة 
والمتزلفين وغير الاكفياء. 

« تبادل الثقة والولاء بصدق في المواقف المناسبة بين التابعين والقيادة. 

سمات العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين 

لا تحصل العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين صدفة او عن طريق الخطأء وانما 
بالعمل الدؤوب والرغبة الهادفة وتوظيف الاساليب التي تشجعهم على استمرار العلاقة 
وتطورهاء وفيما يأتي سمات العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين: 
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”7 يكون للعلاقة هدف او مجموعة اهداف مشتركة Shared Purposes‏ واضحة 
وممكنة التحقيق في اطار مبادئ اخلاقية مقبولة من الجميع. 

> يتم التركيز في العلاقة على الارتقاء بمصالح جميع الاطراف» وتؤسس على 
وفق مبدأ لا غالب ولامغلوب فيهاء وانما يكمل التابعون والقيادة احدهم 
complement each other JAYI‏ ويدعمه ويضيف امکاناته اليه ويفعل دوره 
ويعزز نقاط قوته ويمكنه من التغلب على نقاط ضعفه. 

”ا يشعر التابعون والقيادة بانهم مقتنعون بالعلاقة» ويمتلكون الحرية المطلقة 
perpetual liberty‏ في تقرير استمرارها او قطعهاء ولا يشعرون بانهم مكرهون 
على تأسيسها واستمرارها لكيلا تتحول العلاقة بينهم الى علاقة رئيس 
ومرؤوس او ادارة وعاملين او سيد وخادم او مالك وعبد. 

” تتفهم القيادة مواطن ضعف التابعين وتعمل على تقويتهاء وفي ذات الوقت تدرك 
نقاط pgid‏ و تعمل ٠‏ على تطريرها. وتختوف: SAY‏ الجيدة التي :يقدموتها 
وتدعمها وتثمنها وتتبناهاء وتقنعهم بالاستمرار في تقديم افكار جيدة لهاء 
وتكافئهم عليها Ue‏ بهدف jia‏ الجميع على تقديم افكار مبدعة وخلاقة 
وتجعلهم واثقين بانها سوف تستفيد منها في الموقف المناسب. 

> يساند التابعون القيادة ويدعمون قراراتهاء ويثمنون منجزاتها ويبصرونها 
باخطائها ويعينونها على توظيف امكاناتها وشجاعتها بكفاءة. 

> يوظف التابعون والقيادة امكاناتهم في تطوير ادائهم وسلوكهم. 

”ا وجود تابعين اكثر نضجا ومؤهلين لان يصبحوا Bald‏ في المستقبل» وماهرين» 
ويعززون تطوير انفسهم والقيادة والمنظمة. 

7# تكون التوترات والصراعات بين القيادة والتابعين معدومة او في ادنى مستوى. 

” تعد القيادة موضوع الاهتمام بتمكين التابعين وتطويرهم من الامور التي لا 
غنى لها عنها. 

” لا تسمح القيادة للتابعين باتباعها واقامة علاقات معها دون معرفة alel‏ النتائج 


اوسع معرفة وعلما واكثر خبرة من ذي قبل بسبب التطورات المذهلة في 
المصادر التي تمدهم بالمعلومات التي تمكنهم من معرفة جميع الحقائق عن 
القيادة وخططها واتجاهاتها واهدافها. 

”ا يواجه التابعون سلوك القيادة غير الناضج مواجهة Constructive dela‏ 
Confrontation‏ وباسلوب ينم عن احترامهاء وفي ذات الوقت يحفظ تقديرهم 


لانفسهم. 
”ا يكون معدل دوران العمل ورغبة التابعين في الغياب عن العمل في اقل مستوى 
OSs all‏ 
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”ا تحفز العلاقة القيادة والتابعين للعمل معا لايجاد وجهات نظر متعددة تسهم في 
يكلف IA‏ ولول للمشقلات: و تون امكانات e EA‏ ك موراطن العف 
لديهم» وتشحذ همتهم» وتجدد فيهم جميع الجوانب الايجابية التي تجعلهم فاعلين 
ومؤثرين» وتبعدهم عن الوقوع في الاخطاء والاحباط. 

مراحل تنظيم العلاقات بين التابعين والقيادة 
تمر العلاقات بين القيادة والتابعين SDG‏ مراحل هي : 
.١‏ تسنم الادوار role-taking‏ 
وتحصل حينما يلتحق التابعون كأعضاء جدد في فريق العمل وتستغل القيادة هذه 
المرحلة في تقييم مهارات التابعين الجدد وقابلياتهم واهدافهم. 
؟. ممارسة الادوار role-making‏ 
وتبدأ بعدما يتسنم التابعون اعمالهم في المشاريع كجزء من الفريق» وتتوقع 
القيادة منهم في هذه المرحلة بصورة عامة بذل جهود مكثفة» واثبات جدارتهم بثقتهاء 
والولاء لهاء ويصطف التابعون الجدد Y)‏ شعوريا) في هذه المرحلة في مجموعتين 
هماء 

o‏ اعضاء ضمن فريق القيادة: وهم التابعون الذين يؤكدون للقيادة انهم موالون 
ومخلصون لهاء وجديرون بثقتهاء وماهرون» ويتميزون باخلاقيات مشابهة 
لاخلاقياتهاء ومنفتحون معها ويؤدون اعمالهم بمستوى «Sle‏ وبمقدورهم تقديم 
الدعم الكبير والمعلومات المهمة والمفيدة وتشجيعها على الالتقاء بهم 
با سثمر cl‏ والاعتماد cagic‏ وت تصنفهم اعضاء ضمن الفريق الذي تثق وتهتم 
به» وتوكل اليهم اعمالا صعبة وممتعة» وتوفر لهم فرصا اضافية لتحقيق 
اهدافهم وتطوير مهاراتهم وتوظيفها بكفاءة. 

o‏ اعضاء خارج فريق القيادة: وهؤلاء تكون كفاءتهم متدنية جدا ولا يحاولون 
تطويرهاء وطموحاتهم محدودة او معدومة ويرغبون باداء اعمال åhus‏ 
ولا يظهرون اهتماما بالمنظمةء ولا يميلون الى القيادة» وكثيرا ما يخذلون 
ثقتها بهم» ويشعرون انها لا تمنحهم فرصة للتطور والتقدم فتكون فرصتهم في 
تخيد ظنها بهم 5 ئيلة او معدومة. 

". تطبيق اجراءات العمل 


ينتظم سير العمل بين التابعين والقيادة في هذه المرحلة الاخيرة اذ يعمل 
التابعون الذين ضمن الفريق بجد للابقاء على حسن GE‏ القيادة بهم» ويظهرون لها 
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الثقة والاحترام والتعاطف معهاء ويدعمونها ولا يشككون في نواياهاء وهي تبادلهم 
الثقة» وتشركهم في عمليات صنع القرارات» وتجعل اتصالاتها معهم مفتوحة وتصغي 
اليهم» وترحب بملاحظاتهم وافكارهم وانتقاداتهم التي تستهدف تصويب مسيرتهاء 
وتمكنهم من بلوغ اهدافهم» اما الذين خارج الفريق فتزداد كراهيتهم للقيادة وشكهم 
فيهاء ويحاولون Laila‏ تغيير مواقعهم في المنظمة او الانتقال الى منظمات اخرى لكي 
يبدأوا من جديد لشعورهم بان من الصعب عليهم ازالة ما ترسخ في ذهن القيادة saic‏ 
ولذلك يتطلب بناء العلاقة مع هذه المجموعة من القيادة بذل جهد يستهدف تحديد افراد 
هذه المجموعة بدقة» ومعرفة لماذا لا يميلون لهاء وهل انهم يفعلون ما يجعلهم يفقدون 
ثقتها بهم؛ او هل ان سلوكهم في المنظمة سيئء او هل انهم غير اكفياء Mai‏ وحفزهم 
متدن» وبعد ذلك تحلل الاسباب التي تجعلهم يفعلون ذلك وتقارن الحقائق مع فهمها 
للموضوع من اجل معرفة ما اذا كانت المقارنة متطابقة ام انها لم توازن الامور بشكل 
صحيح ربما لا شعورياء وعليها ان تضع في ذهنها ان افراد هذه المجموعة ربما 
يكونون حذرين من اي اهتمام او دعم تقدمه لهم agi‏ غير معتادين على ذلك من قبل» 
كما يتعين على التابعين بدورهم معرفة الاسباب التي تجعلهم لا يرغبون باقامة 
علاقات جيدة مع القيادة والعمل على معالجتها. 

مرتكزات العلاقات بين التابعين والقيادة 


o‏ يتمتع التابعون والقيادة بالحرية الكاملة في تقرير اقامة العلاقة واستمرارها او 
قطعهاء ولا يهيمن فيها احدهم على «AY!‏ ولا تفرض aele‏ ان يكون القائد قائدا 
دائما ويكون التابع تابعا دائماء وكذلك تضمن لهم الحرية في طرح الافكار 
والاستقلالية في القرار. 

Gla! o‏ القيادة والتابعين باهمية احدهم للاخر وبانهم مترابطون ويعملون معا من 
Jal‏ الاهداف المشتركة كاجزاء تكمل بعضها البعض» ولا وجود لاحدهم دون 
وجود AYI‏ ولا يتنافسون الا في تقديم الافضلء وبانهم موجودون في المنظمة 
ليعملوا فيها معا بمواهبهم كل على وفق حاجاته واهدافه وامكاناته وهمومه 
ونقاط قوته وضعفه» ولكل منهم دور لا يكعتمل الا بالتعاون بينهم» وانهم 
مسؤولون عن نجاح المنظمة واخفاقهاء ويشتركون في المسؤولية عن Jail‏ 
الاخرين المتآثرين بهم» ويؤمنون بان تحقيق الانجازات المهمة يتطلب منهم 
جهودا غير اعتيادية» وان يتميز سلوكهم بالاستقامة والصدق في ادوراهم ضمن 
المنظمة. 

ه لا تجعل القيادة العلاقة مع التابعين دائما تحت مظلة تنفيذ كل ما ترغب به لكيلا 
تعتقد ان باستطاعتها ارغامهم على انفاذ جميع قراراتها ورغباتها والتغاضي عن 
أخطائهاء او تعتقد انهم ليس من حقهم الاعتراض عليها وانتقادها ومحاسبتها 
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Laie‏ تقترف اخطاء تنتهك حقوقهم او Gali‏ بالمنظمة اضرارا كبيرة» ومن 
جانب اخر من الخطأ أيضاً ان يؤسس التابعون علاقتهم مع القيادة على رفض 
كل ما تطلبه اليهم DUS!‏ يتولد لديها شعور بانهم ضدها في كل شيء» او يؤسسون 
علاقاتهم معها تحت مظلة تلبية جميع رغباتهم لكيلا يعتقدوا انها ملزمة في 
اشباع حاجاتهم وتحقيق اهدافهم بصرف النظر عن الاضرار التي تترتب عن 
ذلك لها وللمنظمةء او انها ليس من حقها مساءلتهم وفرض العقوبات عليهم 
عندما لا يلتزمون بالمتطلبات الادائية والسلوكية التي تسهم في بلوغ الاهداف» 
وان لا يعتقدوا بان رفضها لبعض طلباتهم بسبب الظروف الموضوعية او 
ضعف امكاناتها والضغوط والتحديات التي تواجهها يعني انها تنتهك حقوقهم 
وانها ضدهم ولا ترغب باقامة علاقات جيدة معهم. 

يتعين على القيادة توفير المتطلبات التي تجعل اتباعها سهلا على التابعينء 
وعلى التابعين جعل قيادتهم سهلة على القيادة. 

تصطف توقعات القيادة عن التابعين مع توقعات التابعين عن القيادة. 

تؤسس العلاقة بين التابعين والقيادة على وفق مشتركات ورؤى عديدة واهداف 
مشتركة واضحة وممكنة التحقيق» وتكون منسجمة مع القيم الانسانية السائدة في 
المجتمع» وتجعلهم يدورون orbit‏ حولها وتحفزهم لحشد جهودهم معا لتحقيقهاء 
وتعمل كموجه للعلاقة فيما بينهم» وتضفي مغزى للفعاليات التي يضطلعون cles‏ 
ويتم تحديدها في اطار المعطيات المتاحة في ضوء التفاهمات والثقة والصدق 
والاحترام» والتواصل الصريح» والدعم المتبادل» والتحدي وتساوي القوى مع 
اختلاف الادوار» وتعتمد على الإقناع والتشويق والحقائق المدعمة بالأسانيد 
العملية» والمعاملة الطيبة والفضائل؛ واحترام الاختلافات في وجهات النظرء 
وتوقع الاخطاء في القرارات el Ys‏ والسلوك» والبحث عن الاصوب والافضل 
لکل وعلى وفق قوله تعالى "وَإِنَا أو SU)‏ لَعَلَى هُدَى j‏ في Sie‏ 
l Vi ph‏ مع مراعاة الابتعاد عن التضليل والخداع والاكراه والاذعان والنفاق 
„hypocrisy‏ 

تجعل التابعين يؤمنون بان القيادة aged‏ في تمكينهم من تحقيق الاهداف التي 
يسعون اليها من علاقتهم بهاء وتجعل القيادة تؤمن بان التابعين يدعمونها 
ويقدمون افضل ما لديهم من اجل تمكينها من النجاح والتالق. 

تخلق التزامات متقابلة بين التابعين والقيادة» ولا تسمح لاحدهم بتحقيق مصالحه 
على حساب الحاق الضرر AYL‏ او التجاوز على حقوقهء ولا تحدث اختراقات 
جوهرية في caga‏ وتضع عليهم مسؤولية منع كل من يضر سلوكه وقراراته 
بجميع «al bY!‏ وتجعل aglia‏ كمثل اصحاب السفينة في حديث الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم "مثل القائم في حدود الله والواقع فيها كمثل قوم 
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استهموا على سفينة» فصار بعضهم أعلاها وبعضهم أسفلهاء فكان الذين في 
أسفلها إذا استقوا من الماء مروا على من فوقهم» فقالوا: لو أا خرقنا في نصيبنا 
خرقاًء ولم نؤذ من فوقنا! فإن تركوهم وما أرادوا هلكوا جميعاًء وإن أخذوا على 
أيديهم نجواء ونجوا جميعا". 

مساندة القيادة عندما تسعى الى تحقيق الاهداف المشتركة من خلال اداء 
الاعمال بكفاءة عالية» وتبصيرها بهفواتها واخطائها في قراراتها وخططها 
وسلوكها ولا يجعلوها في موقف مماثل للموقف الذي وضع فيه الامبراطور 
عندما كان يسير في الشوارع بين جمهوره ولم يجرؤ احد على اخباره بانه لم 
يكن يرتدي Male‏ 

ادراك القيادة والتابعين ان جميع الافراد محّبون لذاتهم ويهتمون بانفسهم أكثر 
من أي شيء آخر في معظم الحالات» ولكل واحد منهم حاجات (نفسية 
واجتماعية واقتصادية) يسعى لاشباعها من خلال اأتحاقه بالمنظمة و 
يرغبون بالشعور بأنهم مهمون ويشكلون cle Lad‏ ويحضون بقبول الآخرين 
cagal ial g‏ وبامكانهم تحقيق اهدافهم الشخصية ضمن منظمومة القيم السائدة 
في المجتمع دون الحاق الضرر بالاخرين. 

تدرك القيادة تفاوت التابعين في القدرات والاهتمامات والامكانات التي يأتون 
بها الى المنظمةء وتكلفهم بالهمام على وفق تلك المعطيات» عملا بقوله تعالى 
"وَضَرَب ال She‏ رَجْلَيْنِ ASI La‏ لا Sah‏ عَلَى شَيْءٍ وَهْوَ OS‏ عَلَى مَوْلاه 
Lal‏ يُوَجِّهْهُ لا يات A‏ هَل sls‏ هْوَ وَمَنْ Julh ab‏ وَهْوَ عَلَى Liya‏ 
l 50" gai ve‏ كما يتعين على التابعين الايمان بان لكل قائد قدرات معينة واهدافا 
وحاجات وقيودا مفروضة عليه» وانه غير معصوم من الاخطاء والهفوات» وقد 
يتحيز لبعض الأفكار او بعض التابعين» وعليهم سد نقاط ضعفه وتعزيز نقاط 
قوته» والتخلي عن الصورة المثالية التي يرسمونها عن القيادة» وعلى القادة 
والتابعين معرفة ما الذي يستحسنه كل منهم في الاخر ودعم السلوك المستحسن 
لديه بهدف تشجيعه على الاستمرار على ذلك السلوك. 

تتوفر في التابعين والقيادة الرغبة والقدرة على اقامة علاقة ايجابية فيما بينهم 
في ضوء فهم وجهة نظر احدهم للآخر وافكاره وتمكينه من تحقيق اهدافه» ولا 
يتخلى احدهم عن الآخر عند الصعوبات والمشكلات» ويتخذون من الصعوبات 
والتحديات والمشكلات فرصة لتبادل الاخلاص والولاء والتكامل المطلوبين 
لاستمرارهم» وينظرون EO T ARN‏ 
على مواجهة التحديات وتعميق الثقة وكشف زيف الولاءت او صدقهاء كما 
eS eee ea ee el‏ 
Gli‏ فريق C naga‏ ويظهر من هذه الآية الكريمة ان التابعين استمروا في 
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تابعيتهم لقائدهم الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في اصعب الظروف 
ولم يرغبوا بانفسهم عن نفسه بعدما امنوا بقيادته. 

تون العلاقة لاعن والفيادة E A yall‏ في jill Mash) Sail‏ اكه 
ولا تجعلهم يشعرون بانهم مرغمون عليها بالقوة او بسبب حاجتهم الاقتصادية 
SU‏ هر العادقة : بيديم E‏ فل Gl ayy‏ الى Soil ASS‏ 
بعاملين او علاقة مخدوم بخادمه» لان جميع هذه العلاقات وما يقع في مثلها 
يسود فيها طغيان tyranny‏ الطرف الاقوى على الطرف الاضعف وتؤسس على 
الخداع devious‏ والاساليب الفاسدة corrupt‏ التي تدمر الاضعف وتمعن في 
اذلاله واهانته"'. 

ق ا ا على رنق اها اقا 
ويتألف من افراد ايجابيين ومتفائلين ومحفزين» وقادرين على التواصل 
بصراحة مع بعضهم البعض» وكل واحد منهم يحترم دور DAY!‏ ويمكنه من 
الاضطلاع به بكفاءة مع الحفاظ على خصوصيته. ويذكر بعضهم Lan‏ 


عن تنفيذ المهام» ويدركون ان كل ما يحدث لهم هو بسبب طريقتهم في 
الاستجابة لما يحدث» ويؤمنون ان لا احد يستطيع ان يجعل AY‏ يشعر 
بالدونية بدون موافقته. 

تظهر القيادة اهتماما صادقا باهداف التابعين» وطموحاتهم» واهتماماتهم 
ومشكلاتهم وتتعرف منهم الاساليب التي تساعد على تحقيق اهدافهم ومعالجة 
مشكلاتهم» وتتعاطف معهم في المواقف الصعبة وتقدم لهم المدح deserved‏ 
praise‏ الذي يستحقونه»ء وتلهمهم لاداء الاعمال بكفاءة وتشاركهم في مسؤولية 
القضايا التي لها تأثيرات كبيرة على المنظمة» وتعمل على تطويرهم وتحتفظ 
بهم» وتحتفي بنجاحاتهم وتساعدهم في معرفة بعضهم البعض وتجعلهم يتمتعون 
في العمل معاء وتشعرهم بانها واحد منهم» كأن ترتدي قميصا يحمل logo jei‏ 
المنظمة او اسم فريق العمل steam name‏ وتنمي فيهم الاعتماد على انفسهم 
والتعامل مع التطورات المحيطة بالمنظمةء وتعزز لديهم ثقافة الايمان بانهم 
شركاء لها في امتلاك Askin!‏ وتجعلهم على din‏ من خططها واهدافها 
وقراراتها وتصوراتها المستقبلية forward-thinking‏ ولا توجه اللوم والانتقادات 
لهم دائما ولا تتوسع في معاقبتهم. 

تحافظ القيادة والتابعين على توازن القوة بينهم» والانفتاح على بعضهم البعض 
بصورة مباشرة» واعتماد الصراحة والتشاور والمرونة والاحترام المتبادل 
والرغبة في تنمية أواصر العلاقات المتبادلة» والابتعاد عن الاستبداد والاصرار 
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والمكابرة والعناد واخفاء العيوب والمداهنة» خشية ان تدهن فيدهنون» مصداقا 
لقوله تعالى "وَدُوا لَوْ OMG sind Gad‏ ويتم طرح الاختلافات في وجهات 
وتجاوز السلبيات بهدف معرفة كيف يستجيب بعضهم للتغذية المرتدة اليه من 


يكون التابعون شجعانا وقادرين على مواجهة القيادة عندما تكون مستبدة 
باسلوب يحترم الجانب الناضج في سلوكهاء ويتحدى سلوكها غير الناضج» 
براقون سلوكهم Gill cle gata gally‏ برحو نها عل :فاا رجدو انفسهم 
يتصرفون او يتكلمون باذعان فان ذلك يعني انهم يمنحون اهمية لشخص القائد 
وليس لموقع القيادة» واذا وجدوا انفسهم اذلاء بمهارة امامها فعليهم Al laa‏ 
يشغل ذلك cad gall‏ ومن هو القائد خارج هذا الاطار المحدد cAl‏ وما هي خلفياته 
وهل يشعر بالعزلة او مساندة التابعين له» وهل هو واثق من نفسه او يخفي قلقه 
موقع القيادة لا يسمح له بالغطرسة وازدراء disdain‏ التابعين واضطهادهم 
واستغلالهم لمصالحه الخاصة» وهل يجعل نفسه من الذين لا يتحدثون بصوت 
le‏ في منظماتهم» وليس من الذين يتبجحون بانجازاتهم ويتجاهلون جهود 
التابعين واسهاماتهه*". 

توفر عنصرين مهمين في القيادة والتابعين» لان وجود احدهما دون الاخر لا 
معنى cal‏ وهما الثقة بالآخر Lad‏ يتعلق بتبادل المعلومات والمحافظة على 
الاسرار» وتوظيف الثقة في طرح الموضوعات بصدق على احدهم الآخر 
والاستماع الى افكاره ومقترحاته باهتمام. 

تبادل التشجيع بين القيادة والتابعين Lue‏ يؤدون اعمالهم بصورة حسنة» 
شريطة ان يكون الثناء صادقاً ويخلو من المداهنة والتملق» وينصب على الاداء 
والسلوك وليس على الشخص لذاته لكيلا يشعر بالزهو والكبر فيفرض على 
الجميع مدحه او يمنعهم من معارضة افكاره او انتقادهاء ولذلك قال الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم "اذا رأيتم المداحين فاحثوا التراب في 
cage gay‏ وهذا يتطلب ان تتخلى القيادة عن الافكار التي ترى ان القادة هم 
الذين يضطلعون JS‏ نشاطات التفكير والتخطيط.ء وان التابعين منفذون 
La pol gY‏ فحسب» وانهم غير مهمين ومثيرون للمشاكل» ولا بد من جعلهم 
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يعيشون Alle‏ خوف مستمر منها ويجتنبون طرح الأراء الصادقة عليها ويخفون 
gic‏ مشاكن Gaal‏ 

النظر الى الاختلافات في وجهات النظر والاهداف والاساليب كأمر طبيعي؛ 
ودراستها بهدوء ولطف وتفاؤل بعيدا عن الانفعال والتهديد والتلويح باستخدام 
القوة» من اجل توظيفها في زيادة التعاون وتعميق المشتركات التي تسهم في 
تحقيق الاهداف ODAS iil‏ 

إلاك تتميز القيادة بالحكمة وبقدرتها على ضبط النفس حالما تعلم ان البعض من 
eT‏ لاقامة علاقات طيبة معهاء او ربما يكرهونهاء وتعد سلوكهم 
هذا مسألة لها علاقة بالحرية الشخصية وانهم احرار فيما يكرهون ويحبون» ولا 
تنزعج من انتقاداتهم لها وانما تعزيها الى جهلهم بشخصيتها وبطبيعة المواقف 
والضغوط التي Legal si‏ او بسبب اخفاقها في استمالتهم لهاء رغم ان هذا الامر 
يصعب على معظم القيادات قبوله في الغالب» وعليها دراسة انتقاداتهم 
وملاحظاتهم والاستفادة منها في تصويب خططها واهدافها وقراراتها وسلوكهاء 
وعليها عندما لا تكون قادرة على التعاطي مع انتقاداتهم ومواقفهم السلبية ان 
تستخدم افضل احكامها في جميع القضايا بعد التشاور مع المختصين 
والمخلصين منهم» وتأخذ في حساباتها انها ليس لديها المعلومات الكاملة في 
بعض الاحيان» وان تؤمن بانها لا تملك Laila‏ حلولا لا يشوبها الخطأء وتعترف 
بثقل مسؤولية المنصب الذي تشغله» وتؤكد لهم انها بحاجة الى nee‏ في 
الاسوأء ولا بد ان تعد موقع القيادة بمثابة فرصة تدفعها بقوة الى الافضل, 
وتطوير قابلياتهاء وتحسن التصرف في Cail gall‏ في ضوء المعطيات المتاحة 
لهاء ee‏ جاو لحي د ان لا تستمر في موقع 
القيادة(' C‏ وعليها ان تنظم علاقتها مع التابعين على أساس الشدة التي لا جبرية 
فيهاء واللين الذي لا وهن فيه» كما يقول الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله 
عنه وارضاه "إن الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في غير ضعف» والقوة في غير 
ON aie‏ 

لا ينبغي للتابعين التدقيق باستمرار في سلوك القيادة وقراراتها وتصيد اخطائهاء 
وجعل انتقاداتهم لها تقتصر على الحالات التي تكون فيها اخطاؤها كبيرة 
واضرارها جسيمة» مع مراعاة ان يكون انتقادهم موجها للفعل وليس لشخص 
القائد» وبكلمات طيبة ورقيقة ومهذبة» ولا يبخسها حقها في الاحترام» وبعيدا 
عن التجريح والاساءة والتهديد والوعيد» مع طرح بدائل تسهم في تصويب 
الاخطاءء ولا يكون نقدهم للخطأ الواحد اكثر من مرة لكيلا تتحفز القيادة لايجاد 
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مبررات للدفاع عن نفسها او تحاول اغاظتهم او الاساءة اليهم» او لا تكترث 
بانتقاداتهم. 

تخضع القيادة لنفس النظام الذي يخضع له التابعون دون تمييز إلا بالتقوى 
والأعمال الصالحةء ولا يستثنى من يشغل موقع القيادة من المحاسبة والمساءلة» 
على أشدهاء ولا سيما الاخفاقات التي تكون لها تأثيرات خطيرة على مستقبلهمء 
فهي مسؤولة عنهم وعن US‏ ما له علاقة cogs‏ ويؤكد الخليفة عمر بن الخطاب 
رضي الله عنه خلال توليه مسؤولية قيادة الدولة الاسلامية للتابعين انه ليس 
قائلا "لو عثرت بغلة في العراق لسألني الله تعالى عنها al al‏ تمهد لها الطريق يا 
عمر". 

تؤكد الدراسات ان دعابة jesting‏ القيادة وخفة ظلها تعد أداة مهمة في استمالة 
التابعين لها وتقربهم اليها وتلغي الحواجز النفسية بينها وبينهم وتشجعهم على 
وبينهم» وتقضي على تأثير الاحداث المجهدة والضغط والتوتر في بيئة chall‏ 
وربما تخفف من شعورها وشعورهم بالفتور وتجعلهم يشعرون بالسعادة 
المطلوبة لتطوير انتاجيتهم وولائهم للمنظمة» شريطة ان تستخدم الدعابة بحكمة 
ولا تحمل تهكمات او تثير نعرات لها علاقة بالتمييز العرقي او الطبقي او 
الديني او ما يقع في حكم ذلك» وليس فيها اذلال humiliation‏ او اهانة insult‏ 
للآخر ولا تقلقه» مع مراعاة التروي قبل البدء بالدعابة لكي يكون تأثيرها 
ايجابيا وتنسجم مع مزاج AYI‏ واستعداده لها وتنسجم مع طبيعة الموقف” '. 
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حلم القيادة يحفز التابعين للثقة بها 

اشتهر الأمير معن بن زائدة بالحلم وسعة الصدرء فاراد احد الشعراء إغضابهء فذهب اليه 
في مجلسه ولم يسلم؛ ثم قال: أتذكر إذ لحافك جلد BLE‏ وإذ نعلاك من جلد البعير 
قال معن: نعم أذكر ذلك ولا أنساه. 
- قال الشاعر: فسبحان الذي أعطاك ملكاء وعلمك الجلوس على السرير. 
SI ae a‏ من يشاء وينزعه ممن يشاء. 
قال معن: pall‏ اكير . وليس في تركه ضير. 
قال الشاعر: سأرحل عن بلاد أنت فيها ولو جار الزمان على الفقير. 
قال معن: إن جاورتنا La pad‏ بالإقامة» وإن جاوزتنا فمصحوبا بالسلامة. 
قال الشاعر: جد لي يابن (ناقصة) بمال فإني قد عزمت على المسير. 
قال معن: أعطوه ألف دينار تخفف عنه مشاق الأسفار. 
قال الشاعر: قليل ما اتيت به وإني لأطمع منك بالمال الكثير! 
قال معن: أعطوه ألفا ثانيا كي يكون عنا راضيا. 
قال الشاعر: فثن فقد أتاك الملك عفوا بلا عقل ولا رأي منير. 
فقال معن: أعطوه ألفين آخرين. 
فتقدم الأعرابي إليه وقال: سألت الله أن يبقيك دهرا فما لك في البرية من نظيرء فمنك الجود 
والإفضال حقا وفيض يديك كالبحر الغزير. 
فقال معن: أعطيناه أربعة على هجونا فأعطوه أربعة على مدحنا. 

فقال الأعرابي: بأبي H‏ الأمير وقي فت ي eG‏ 
الجود» ولقد كنت في صفاتك بين مصدق ومكذب فلما بلوتك صغر الخبر الخبر» وأذهب 
ضعف الشك قوة اليقين» وما بعثني على ما فعلت إلا مائة بعير جعلت لي على إغضابك» 
فقال له الأمير: لا تثريب عليك» ووصله بمائتي بعير» نصفا للرهان والنصف cal AYI‏ 
فانصرف الأعرابي داعيا له» شاكرا هباته» معجبا بأناته» وقرر ان يبقى تابعا له. 
المصدر :144 http://swalif.com/forum/showthread. php ?t=226‏ 








الالتزامات المتبادلة بين Hn‏ و التابعين 


للتابعين e ae‏ م ا بحرية ciali‏ وتصخي a site‏ 
بالغ وتناقشها معهم بصراحة وتمكنهم من اداء الاعمال التي تحقق الاهداف» وتوفر 
لهم متطلبات تنفيذ الاعمال التي تعهد بها cagal‏ وتكافئ المتميزين منهم في الاداء 
والذين يرفدونها بالملاحظات التي تبصرها بالاخطاء والانحرافات» وتطور اساليب 
عملهاء ولا تكون ملزمة بتقديم تغذية مرتدة cag]‏ اما التابعون فملزمون بدعم القيادة 
وتنفيذ خططها وتوجيهاتها والاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة ورفدها بالتغذية 
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المرتدة التي تجعلها على بينة من نتائج الاعمال التي يؤدونهاء والمحافظة على اسرار 
العمل تناز انه 


مسببات اخفاق العلاقة بين التابعين القيادة 
رغم اهمية العلاقة بين التابعين والقيادة الا انها احيانا لا تحقق الغايات السامية 
المتوخاة منها نتيجة لواحد او اكثر من العوامل الاتية: 


o‏ تبوؤ مواقع القيادة من قبل اشخاص غير مؤهلين مهنيا واخلاقيا لاداء ادوارهم 
بكفاءة» وينصب اهتمامهم على الاستمرار في تلك المواقع وتوظيفها لمصالحهم 
الشخصية» واضطهاد التابعين والنظر اليهم على انهم كسالى وشغلهم الشاغل 
slat‏ القيادة والتشهير بها مهما عملت: 

© التفريط بموقع القيادة ais under-leading‏ ذلك حينما تسمح القيادة للتابعين 
بالتجاوز على دورها وصلاحياتهاء او تحجم عن تقديم النقد البناء لهم عندما 
يقترفون اخطاء اما لانها طيبة او ضعيفة وتجتنب جميع المواقف التي تؤدي الى 
المواجهة معهم» ولا سيما اذا كانت تعاني من عقد نفسية وارتباك اخلاقي او تجد 
نفسها في مواقف يتعين عليها الانشغال بالتستر على عيوبها بدلا من الانشغال 
alo Guill’ a‏ أعمالهع کا فيشعرون بالاصباط عا ترحييات 
القيادة ala jay‏ استياؤهم منها ومن العلاقة معها وتنخفض معنوياتهم وانتاجيتهم» 
ويتحملون وزر النتائج التي تترتب عن سلوك قيادة غير مؤهلة» وربما يؤدون 
بعض الاعمال نيابة deie‏ ويصوبون اخطاءها ويلفتون انتباهها الى ما يجب 
فعله. 

o‏ يتعامل التابعون والقيادة مع بعضهم البعض على وفق عواطفهم ويركزون على 
مصالحهم الشخصيةء ولا تكون لديهم مبادئ يسترشدون de‏ ويتراشقون التهم 
CMY te‏ 

ه تؤسس العلاقة بين القيادة والتابعين على وفق مفهوم ان القادة gal g‏ | "للقيادة" وهم 
اصحاب السلطة وانهم ابطال وعباقرة وفي موقع افضل من التابعين» واسهاماتهم 
جوهرية في المنظمة» ويشغلون موقعا رسميا اعلى من موقع التابعين في 
dahil‏ ويتمتعون بصلاحيات اوسع منهمء وتعليماتهم وتوجيهاتهم هي التي 
يجب ان تسود ‘dominate‏ ومن agia‏ مساءلتهم وليس من حق التابعين مساءلة 
القيادة» وان التابعين مرؤوسون وجدوا لكي يتبعوا القيادة وعليهم الانصياع لها 
وانفاذ اوامرها واتباع تعليماتها والخوف منهاء وليس من حقهم مطالبتها بان تعنى 
بهم كأفراد وتطورهم وتساعدهم على الوصول الى الاهداف التي يسعون اليها من 
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تابعيتهم cle]‏ وتصر على النظر اليهم على انهم غير مهمين ومثيرون للمشكلات 
ولا يحاولون اقامة علاقات معهاء وتبعدهم عن مشاركتها في التخطيط وتحديد 
الاهداف ورسم السياسات» او تهمش دورهم في تلك المجالات او تقصره على 
انفاذ اوامرها فحسب ")» اما التابعون فينظرون الى انفسهم بانهم ادنى من 
القيادة» ويرغبون منها ان تحمل مسؤولية اعمالهم نيابة عنهم» ويهملون فهم 
الاحداث وتفسيرها كما ينبغي» ويحجمون عن مساءلة القيادة عن اخطائها خوفا 
او طمعاء ولا يمارسون دورهم في تصويبهاء ولا يرتقون فوق تلك الفروق 
المخيفة ولديهم حاجزا نفسيا يشكل عائقا امام تأسيس علاقات حقيقية جيدة مع 
Soll‏ يجعلهم لاير عبون hal lls‏ مها وتي ااا la, ally‏ التي سنا 
على الارتقاء ENL‏ 

تفن S‏ لض القادة anys‏ الفررضية تة Altes‏ اغات Gace‏ عن 
همات لاخر يو العا Eales al‏ ول الفالة Wises‏ و 
تلك الفرصة في لحظة ضعف فتضعف قدرتهم على اتخاذ القرارات الصائبة: 
ويسمحون لانفسهم بالتصرف باسلوب يعلمون انه خطأ ويفرض agile‏ تقديم 
تنازلات عن مبادئهم ويضعون انفسهم تحت رحمة الطرف الاخر عندما تكتشف 
اخطاؤهم في توظيف العلاقات؛ اضافة الى ذلك يصعب على الكثير من التابعين 
والقيادة الاحتفاظ بموقع آمن مستقر داخل مجموعة اجتماعية متآلفة في عالم دائم 
الهرولة والتحول وتتزايد فيه الانانية narcissism‏ وضغوط المعيشة والمنافسة 
والغمل الإضافي» والعمل بالورديات» والتنقل مسافات بعيدة بين العمل والسكن. 
لا تزال العديد من المنظمات تعمل على وفق افتراض ان القيادة هى الطرف 
المساهم والفاعل والمؤثر والتابعون هم الطرف السلبي في العلاقة» وتزداد هذه 
الظاهرة انتشارا في المجتمعات المتخلفةء ولهذا ينبغي ان تنمو العلاقة الى ابعد 
من وجود طرف فاعل واحد فقط خشية ان تصبح مستندة الى اعتماد طرف على 
طرف اخر فتكون علاقة غير فاعلة وغير مؤثرة» بينما الاصل فيها هو التأثير 
ولا يمكن ان يكون ذلك التأثير من جانب واحد وانما لا بد ان يكون متبادلا sagin‏ 
بالاضافة الى ذلك يتعين على المنظمات ان تضمن السماح للتأثير المتبادل بين 
القيادة والتابعين بان يتجاوز الحدود الوظيفية ويجعل التابعين طرفا في عملية 
صنع القرارات» ويسمح لهم بطرح افكارهم وتصوراتهم على القيادة بحرية تامة. 
لا تكون علاقة التابعين بالقيادة على اساس علاقة انسان بانسان» فيجعل ذلك 
التابعين منعزلين عن القيادة اومتملقين fawning‏ لهاء او مستغلين manipulated‏ من 
قبلهاء ولا يعملون ee‏ باحترام متبادل يسهم في تحقيق الهدف المشترك 


«common purpose 
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يشعر التابعون والقيادة ان الهدف المشترك غير واضح وغير محفز cag)‏ او لا 
تتوفر متطلبات تحقيقه» او يقتصر على اشباع حاجاتهم الفسيولوجية وحاجتهم 
للامان فحسب رغم الاهمية القصوى لتلك الحاجات» بينما المفروض انه يشبع 
حاجاتهم ويجعلهم يشعرون بالسعادة في علاقة غير مفروضة عليهم. 
اهمال القيادة للتغيرات السريعة التى تحدث ضمن المنظمة والصراعات فى بيئة 
العمل التي تكون لها تأثيرات كبيرة على دور القيادة وواجباتها وعدم اتخاذ فعل 
مناسب بصددها يبقي دور التابعين راكدا ويجعلهم لا يستطيعون التعاطي بكفاءة 
مع تلك التغيرات» ولا سيما التغيرات والصراعات التي تكون لها انعكاسات 
سلبية على الثقة والمبادئ الاخلاقية التي ترسخت لديهم. 
ينفر repel‏ التابعون من القيادة المتغطرسة arrogant‏ والصارمة التي تضخم ذاتها 
coversized ego‏ وتتحدث دائما عن انجازاتها في الماضي» وتدعي بانها افضل من 
الجميع ولا يمكن ان تقع في الخطأء وترغب من التابعين طاعتها والاتفاق مع 
آرائها واهدافهاء وتعاقب المعارضين لها بلا Odea)‏ او تركز على انجاز 
الاعمال» ولا تهتم بالتابعين» وتبالغ في مراقبتهم» وتتصيد اخطاءهم واخفاقاتهم 
وتحاسبهم عليها بقسوة» وترفض جميع مبادراتهم» وقد تعاقبهم عليهاء وتتنكر 
لنجاحاتهم ولا تكافئهم clade‏ ولا تعنى بذوي الاداء المنخفض ولا ترتقي 
بقدراتهم» ولا تحاول توزيع الاعمال على التابعين بما يتناسب مع كفاءتهم عندما 
تلحظ انهم فقدوا الرغبة في التقدم والتطور بسبب السأم من العمل او نقص 
مقدر تهم عليه ‘Overlook boredom and talent misfit‏ و تنتقدهم بعنف وبحضور 
الاخرين ين وتفضح عيوبهم» وتتجاهل ان من طبع الافراد كره التشهير بهم وانهم 
يفضلون ان تقدم لهم النصيحة بالسر وان يكون الهدف منها حفزهم للاقلاع عن 
الخطأء ويؤكد هذا الشافعي رحمه الله ODE‏ 

تعمدني بنصحك في انفرادي وجنبني النصيحة في الجماعة 

فان النصح بين الناس نوع من التوبيخ لا ارض استماعه 

وان خالفتني وعصيت Ng‏ فلا تجزع اذا لم تعط طاعة 


يكون من الصعب على التابعين في اغلب الاحيان اقامة علاقات جيدة مع القيادة 
عندما تكون تربيتهم صارمة منذ الطفولة في البيت والمدرسة؛» وتفرض عليهم 
اتباع اسلوب مشبع بالخوف من القيادة» aig‏ مواجهتها بالنتائج العكسية في 
lS E Ee‏ 

تجاوز القيادة او التابعين الحدود غير المرئية ا 
على وفق تصوراته الشخصية وفهمه لموقعه عند التواصل مع بعضهم البعض 
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فيتدنى al jay!‏ المتبادل» وتحصل هذه الحالة عند التوسع في العلاقات والغاء 
المسافات OOS distances‏ 

لا يرغب التابعون بعلاقة مع القيادة» وربما يعملون على الاطاحة بها بمختلف 
الاساليب او يذعنون اليها بصمت او يتمردون عليها علناء او يرتفع لديهم مستوى 
التوتر فيميلون الى الغياب عن العمل والتأخر tte‏ او يفكرون بالانتقال الى 
منظمات اخرى عندما لا توضح لهم اهدافها او تكون اهدافها غير منسجمة مع 
اهدافهم ولا تلهمهم ولا تمنحهم الشعور بامكانية تحقيق اهدافهم في المستقبل» او 
تجعل تعليماتها وكأنها سجن لا يسمح لهم بالتمتع بقليل من الاستقلالية في التفكيرء 
ولا تحفز هم g'au‏ او لتنفيد الاعمال برغبة وحماس» ولا تثير روح التحدي 
والاثارة, الديهم؛ ولاتمنحهم الشعور بالزهو والقوة عندما ينفذون الاعمال 
Os Las‏ 

لا يميل التابعون والقيادة الى اقامة علاقة مع بعضهم البعض عندما يتوقعون ان 
احدهم يمكن ان يتخلى عن AY!‏ عند الازمات والمحنء وقد اشار القرآن الكريم 
الى هذه الحالة في قوله تعالى "إذ é‏ الذِينَ Go ail‏ الّذِينَ gail‏ 1 وَرَأَوَا الْعَدَاب 
Cuchi‏ بهم OMAGII‏ او ينظر احدهم الى الاخر كنبع الماء الذي يدير له 
الافراد ظهورهم بعد ارتوائهم من عطشهم لأنهم لا يعرفون متى يحتاجون اليه 
الى تبادل العلاقات عندما لا يتوقع احدهم من الاخر الا الاسوأ او يتجاهل 
انجازاته» ولا يسمعه تعليقا إلا عندما يرتكب خطأء ولا يقدم له الشكر والتقدير 
عندما يأتي dan‏ جيد» ويتجاهل ان الجميع يرغبون في أن تلقى أعمالهم استحسانا 
ca al wal‏ ولا يدرك ان تقديم الشكر لمن يؤدي عملا جيدا هو كياسة يجب 
تطبيقها في العلاقات بين الافراد تحفزهم الى تقديم الافضل» ويقول الناقد 
الانكليزي صموئيل جونسون في هذا الصدد "إن إطراء شخص daly‏ يؤدي إلى 
نتائج E‏ كما ان الله تعالى يكافئ من يشكره رغم قدرته على كل شيء 
في قوله "ئن شَكَرْتُمْ On Siu‏ 

لا تعتقد القيادة أن التابعين يختزنون في أنفسهم الكثير من الخيرء وان من 
مسؤوليتها استخراج أفضل ما عندهم» وقد اثبتت الدراسات أن إنجازات التابعين 
See‏ توقعات القيادة بانهم قادرون على تقديم الافضل» وقد جربت 
إحدى المدارس ذلكء فعينت فى بداية السنة الدراسية لكل أستاذ عددا من التلاميذ 
تم اختيارهم عشوائياء وبعد الامتحان النهائي تبين أن التلاميذ الذين اعتبرهم 
معلموهم أفضل من غيرهم وتوقعوا منهم الأفضل أعطوا من أنفسهم خير ما 
يستطيعون7 '. 
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o‏ تستهجن القيادة من التابعين وقوعهم في الخطأء وتعاقب مرتكبي الاخطاء بقسوةء 
وتشهر بهم بحضور الاخرين» او لا تلفت انتباههم الى الخطأ رغبة منها في 
جعلهم يوغلون في الخطأ لكيلا يكون بمقدورهم تصحيحه بهدف الانتقام segia‏ 
ولا تدرك ان التابعين بشر قبل كل شيء ومعرضون للوقوع في الخطأء وان من 
مسؤوليتها مساعدتهم على معرفة اسباب الوقوع في الاخطاء والتعلم منها 
ومنحهم حرية التجريب والمبادرة في حدود معينة» وتؤمن ان الوقوع في الخطأ 
اول مرة بمثابة فرصة للتعلم واعادة المحاولة اكثر من مرة وباساليب مختلفةء 
وان لا احد يستحق على ذلك النقد والعقوبات لكي تنمي الإبداع والمبادرة لديهم: 
ويقدم القرآن الكريم اكثر من حالة تبين بوضوح ان القيادة عفت عن التابعين 
عندما اخطأوا واعترفوا بخطئهم؛ وطلبت من الله تعالى ان يغفر لهم اذ يخبر الله 
تعالى ان يعقوب عليه السلام عفى عن خطأ اولاده في قوله coll‏ "قَالُوا يا Gul‏ 
gabi US Uy Liga Sant‏ قال ik) Gasa‏ لَك رَبَي OY‏ هو Di‏ 
C Mmaa‏ وعفى يوسف عليه السلام عن اخوته في قوله تعالى "قال Ca Y‏ 
bite‏ الوم E‏ ارک N‏ 2 .كما أن" EE‏ 

عليه وسلم عفى عن المشركين الذين آذوه واخرجوه من مكة وعذبوا المسلمين 

قائلا لهم عند انتصاره عليهم "اذهبوا فانتم الطلقاء". 

ه تتبنى القيادة ثقافة البقاء للاضعف وتستقطب تابعين متخاذلين يطيعونها طاعة 
a‏ وتبعد عنها الشجعان والموهوبين والأكثر جدارة وأهلية لشعورها بانهم 
يشكلون تهديدا لها بدلا من احتضانهم كشركاء لها وتحفزهم على التفوق ليكونوا 
عونا لها في تحقيق الاهداف ويحلوا محلها بعد رحيلها عن موقع القيادة» وكذلك 
لا تؤمن بان تعدد مواهب التابعين وتنوع الآراء وتباينها في القضية الواحدة ب 
في تمكينها من اتخاذ قرارات اكثر كفاءة في ضوء احترام الرأي CO AYI‏ 

دلائل العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 

يتعين على التابعين والقيادة الاسراع الى معالجة جميع الاسباب التي تجعل 
agile‏ وانما تطال الذين يرتبطون بهم والمنظمة وزبائنهاء وفيما يأتي اعراض 
العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين: 

o‏ تستمد القيادة دورها من سلطاتها وليس من قبول التابعين لهاء وتركز على 
مصالحها وتالقهاء وتتنكر لجهود التابعين» وتستخف بافكارهم» او تمنعهم من 
طرح افكارهم وتصوراتهم وملاحظاتهم عليهاء وتركز على تقصي عثراتهم 
وهفواتهم من dal‏ معاقبتهم» انطلاقا من ايمانها بان ما تذهب اليه هو الصواب 
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وغيرها خطأء LS‏ كان dai‏ فرعون» ويظهر هذا في قوله تعالى La"‏ أَرِيكُمْ 
إلا مَا أرَى La‏ أَهْدِيكُمْ إلا OLEAN Dats‏ 

يركز التابعون على نقاط ضعف القيادة وعيوبهاء ويتجاهلون محاسنهاء ويجد 
اغلبهم انفسهم في مواقف كثيرة لا يرغبون باحاطتها بالحقائق ويعتقدون ان 
السكوت هو الافضل لهم في ضوء حسابات الربح او الخسارة» اما خوفا من 
فرض العقوبات عليهم او لشعورهم بانهم ليسوا بحاجة الى المخاطرة 
بوظائفهم من اجل تغييرها. 

يتذمر التابعيون من سلوك القيادة لبعضهم البعض او لعوائلهم او للاخرين 
كتعويض .عن enn‏ لهم امن كمارسة كديع في زرح ارا عا :بدالا :من 
مواجهتها باخطائها وتصويب سلوكهال . 

اعتماد القيادة على حاشية سيئة وبعض التابعين المتزلفين والمداهنين ومنحهم 
صلاحيات واسعة وامتيازات جمة لحمايتها. 

ولا يوظفون مهاراتهم وقدراتهم في مساعدتها على تحقيق اهدافهاء او 
يشعرون انهم امام موقف يفرض عليهم اما اخفاء استيائهم منها او عدم 
ا التي رھ بردو wl Maal:‏ ار انها رکه 
الوقوع في الاخطاء ذات التأثيرات السلبية الكبيرة عليها وعليهم. 

المشكلات وتزايد الصراعات» ومحاولات الايقاع بالاخر» وتبادل الاتهامات 
يتردد الجميع (القيادة والتابعون) في اقامة علاقات مع بعضهم البعض. 

لا تنقل: الاخبار Mall‏ التي لها غلاقة بالعمل. الى القيادة cya Lg‏ القربات 
اللي تر يها على كل نيهر ل Oe Races ple cedars call‏ كلل 
معلومات مهمة من التابعين . 

تدني مستويات cla)‏ والانتاجية. 
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المحافظة على العلاقة مع القيادة 





كان جاليليو معروفاً بجرأته العلمية ولم يكن غبياً في مجال العلاقات 
الاجتماعية» ولذلك لم يتورع عن إعلان تراجعه عن أي مبدأ علمي يهدد مستقبله» 
وكان يتبع الاستراتيجية ترضي ضميره العلمي ولا تسيء للعلاقة بينه وبين قيادته. 
وقد استمر على تطبيق هذه الاستراتيجية حتى وصل إلى منصب الرياضي 
الفيلسوف عام ١١1١١‏ لعلمه ان بعض آرائه أودت بحياة العديد من العلماء قبله» 
وفيما ما ياتي مرتكزات تلك الاستراتيجية: 
.١‏ يضمن أفكاره الجريئة موضوعات لا يتم تداولها إلا في المحيط العلمي 
البحت. 
؟. يقدم اختراعاته للأقوياء المحيطين 42 فكان يهدي كل اختراع بمجرد 
الانتهاء منه لأحد العظماء ليضفي عليه بعض القوة. 


o‏ تفرد القيادة بوضع الخطط وتحديد الاهداف واتخاذ القرارات» اما لرغبتها 
او لخشيتها من ان تولد استشارتها لهم شعورا لديهم بانها لا تمتلك الكفاءة؛ او 
لانها تجهل اهمية التشاور معهم في الارتقاء بمستويات التعاون والقرارات 
والاداء والانتاجية» رغم ان الله تعالى pal‏ بها في قوله dad) Lag"‏ مِنَ الله 
Gis ly gi Ga‏ فظا عَليظ tay al)‏ مِنْ حَوْلِكَ قاغف Sy Kie‏ 
لَهُمْ ab) libs‏ في الأمْر cÉ Dm‏ وقد اعتمد الرسول محمد صلى الله عليه all‏ 
وسلم الشورى في جميع المواقف» ومن تلك المواقف على سبيل المثال لا 
الحصر موقف كان من بين أصعب المواقف وأشدها حرجاً في أعقاب غزوة 
أحد التي أصاب الكفار فيها من المسلمين ما لم يصيبوه من قبلها. 

e‏ تعالى القيادة على التابعين» وتكون هذه الظاهرة واضحة فى المجتمعات 
المتخلفة» كما يظهر من الشكل رقم )+( الذي يعرض الجانب الايسر منه 
القيادة في المجتمعات المتقدمة وهي تقف مع التابعين» اما الجانب الايمن فيبين 
ان القيادة في المجتمعات المتخلفة تنعزل عن التابعين لشعورها بانها افضل 
واهم منهم. 
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شكل رقم )+ (Y‏ منزلة القيادة بين التابعين 
تفرض القيادة على التابعين الاذعان لها وقبول افكارها واهدافها وتصوراتها 
كمسلمات وكأنها امر واقع» وترفض الاعتراف باخطائها او تحاول تبرئة 
ساحتها منها او تحاول تبريرهاء ولا تتخذ اجراءات تحول دون تكرارهاء ولا 
تحترم التابعين ولا تشجعهم على لفت انتباهها الى اخطائهاء ولا تعمل على 
وفق منهج "رحم الله امرءً أهدى الي عيوبي"» او "إن أسأت فقوموني" كما 
فعل الخليفة عمر بن الخطاب رضى الله عنه وارضاه عندما قال "أصابت 
إمرأة وأخطأ عمر". l‏ 
يتصيد القادة والتابعون اخطاء بعضهم البعض» ويتهربون من مسؤولية 
المشكلات والاخطاءء او يحاولون Aal‏ مبررات لدفع مسؤوليتهم عنها 
متجاهلين ان تبرير الاخطاء خلق ذميم ولون من ألوان الكذب» وصنو التحايل 
والالتفاف على الأمور, ودليل ضعف» وتقديم خشية الناس على خشية cail‏ 
مصداقا لقوله تعالى "يَسْتَخْفُونَ مِنَ الاس ولا Gye GAG‏ الله Ag‏ مَعَهُمْ إِذ 
Gs‏ مَا لا يَرْضَى مِنَ Sill‏ وَكَانَ Ley Bi)‏ يَعْمَلُونَ É mÉ‏ 
تتحيز القيادة لبعض التابعين او تتجاهل Laud‏ منهم لاسباب غير موضوعية» 
ويخبر الله تعالى ان اخوة يوسف عليه السلام اغاضهم i‏ تحيز ابيهم لاخيهم 
يوسف عليه السلام: ودفعهم للتخلص منه بالقائه في غيابة الجب ليخلو لهم 
وجه ابيهم في قوله "إذَ قَالُوا Cas} gly Cats oil‏ إِلَى Ligh‏ منا igat GAS‏ ِن 
LI‏ أفي Ske‏ مُبين"“. 
يرفض التابعون تدخل القيادة في تفاصيل اعمالهم, خاصة الاعمال التقنية التي 
يمتلكون فيها مهارة عالية. 
لا تنمي القيادة في التابعين روح التحدي Challenge‏ ولا تتبادل الثقة معهم build‏ 
trust‏ ال و = 0 انها TUEL‏ على oo‏ حير و عد في 
الاجتماعى معه provide opportunities for social interaction‏ ولا تجعل بيئة 
العمل تشع dan‏ ولا تؤسس لها علاقات inh‏ معهم خارج chall‏ ولا 
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تشاركهم أفراحهم وأحزانهم» Lain‏ كان الرسول محمد صلى الله عليه allg‏ 
وسلم يؤكد في هذا الصدد "المؤمن Cally‏ ويؤلف"» وكان الخليفة عمر بن 
الخطاب رضي الله عنه وارضاه يقول لعامله في العراق سعد بن أبي وقاص 
رضي الله عنه وارضاه "اعد مرضى المسلمين» واشهد caa lia‏ وافتح بابك 
للناس» وباشر أمرهم بنفسك فإنما أنت day‏ منهم غير أن الله جعلك أثقلهم 
ae hs We‏ 
ه محاولة القادة» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» اشغال مواقع القيادة ماداموا 
celal‏ ويرفضون التداول السلمي للسلطة مع التابعين بسبب الامتيازات 
والفوائد التي يحصلون عليها من تلك cal gall‏ اما اذا تم تغيير القيادة في تلك 
المجتمعات فان القيادات الجديدة تستغني عن العاملين الذين كانوا مع القيادات 
السابقة ليس بسبب تدني كفاءتهم وإنما لرغبتها باستقطاب اخرين موالين لها 
يجيدون التستر على عيوبها ويعينونها على تحقيق ماربهاء اضافة الى ذلك 
ترفض الاستمرار في تنفيذ الأعمال من حيث ما انتهت إليه القيادات التي 
سبقتها في المسؤوليةء وتبدأ بتنفيذ أعمال أخرى تنسجم مع رغباتها وأهدافهاء 
والانكى من ذلك تكيل جميع أنواع الاتهامات والفشل والفساد الإداري والمالي 
إلى القيادات اتن اسنها وقد تسبب هذا الامر في هدر واضح في الموارد 
الاقتصادية لتلك المجتمعات رغم معاناتها من نقص كبير فيهاء وقد اشار الى 
هذه الظاهرة قوله تعالى "كُلَمَا دَخَلَنْ hai‏ لَعَنَتْ Kij‏ حَنَّى led 18515 NS)‏ 
جَمِيعًا Gl‏ أَخْرَاهُمْ Go AY SY‏ هَؤُلَاءٍ kas WISE gil U glial‏ مِنَ SUM‏ 
قال JS‏ ضِعْف وَلَكِنْ لا CONS gales‏ 
o‏ مغالاة القيادة في فرض ly gall‏ على opel‏ 
o‏ تخشى القيادة من تطور كفاءة التابعين» وتعد تألقهم تهديدا مقلقا لمستقبلها. 
ه تكون حاجة التابعين الى الامن المادي والقبول الاجتماعي اهم من الفخر 
اکا Ca!‏ المنظمة. 
اضرار العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 
تنجم عن العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين اضرار كارثية تصيب المنظمة 
والقيادة والتابعين» ولا ينجو من تلك الاضرار حتى الذين ليس لهم علاقة باعمال 
المنظمة من ابرزها ان انتاجية المنظمة تتدهور» وتضيع على الجميع (تابعين وقيادة) 
casks gi due‏ امكاناتهم ومهاراتهم بكفاءة وتزداد لديهم الرغبة في افتعال المشاكل 
والمعيقات والايقاع د ببعضهم البعض» وتنخفض ر غبتهم في الحضور الى العمل بسبب 
شعورهم بالتوتر رار الصراعات بينهم» وتصبح صراحة احدهم سببا في جرح 
مشاعر الآخر او ارغامه على الكذب والتضليل» وتكون النجاحات التي يحققها بعضهم 
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سببا لانتشار الحسد والضغينة بينهم» وهذا من اهم انواع النقص الذي يعتري النفس 
البشرية الذي يجعل المندحر حاسدا او حاقدا او خائفا من الذي يشغل موقعا وظيفيا 
اعلى او الافضل منه في الامكانات او الانجازات» وتكون لكل هذه العوامل انعكاسات 
TE‏ زان Acad‏ م leg Coll Seal)‏ عر اهدر 

اضرار العلاقات السيئة بين القيادة “egal‏ تمتد الى حياتهم الشخصية 

يعانون من مشكلات صحية» وتفسد الانسجام في حياتهم العائلية“)ء وقد اظهرت تلك 
الدراسات ان 9085 من التابعين يتركون المنظمات بسبب العلاقات السيئة بينهم وبين 
القيادة وينتقلون الى مكان عمل اخر فيه علاقات يسودها التعاون والاحترام والثقة 9 ). 


انعكاسات العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 





ترصد اربعة عشر معلما في احدى المدارس الابتدائية سلوك مديرهم المتشدد 
معهم وصوروه بكاميرا الفيديو وهو يشرب الشيشة في احدى المقاهي اثناء الدوام 
pe‏ وقدموا الفيلم مع شكوى منهم لادارة التعليم التي ىي ٠‏ ي 
جو العلاقات الانسانية يسود سن الا ومديرهم لما اا ا الى هذه 
الطريقة للايقاع بمديرهم. 

المصدر: جريدة عكاظ العدد الصادر يوم الجمعة LV EVE/) t /VO‏ 

















اهداف الارتقاء بالعلاقة بين التابعين والقيادة 
يستهدف الارتقاء بالعلاقة بين التابعين والقيادة تحقيق ما يأتي “: 
4 تطوير انتاجية القيادة والتابعين من خلال دمج امكاناتهم وتوظيفها بكفاءة في 


ضوع لصون جرع على ee PO ol‏ وليين اکر 
۷ تشجيع التابعين والقيادة على الالتزام بالاهداف المشتركة. 
” تنمية التعاون والثقة والاحترام المتبادل بين القيادة والتابعين. 
VW‏ خلق بيئة عمل مزدهرة ومفعمة بالنشاط والولاء تجعل العمل يسير بسلاسة 
ودون صراعات وتوترات ومشكلات سببها العزلة ورفض الاخر. 
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dea‏ جميع الاتصالات بين التابعين والقيادة هادفة» وتمكن القيادة من 
الحصول على تغذية مرتدة صادقة من التابعين تساعدها على تصويب 
Sl ls‏ وسلوكها وسا ارامت جیا caddy‏ غيرتها flaw‏ ولیت 
الى ادنى مستوى ممكنء وتمكين التابعين من الحصول على اجابات عن 
تساؤلاتهم المتعلقة بالجوانب الانسانية في شخصية القيادة واسرارها واهدافها 
في العمل» وتخلصهم من خرافة الخوف من موقع القيادة, وتجعلهم ينظرون 
الى موقع القائد وشخصيته gods‏ )64 ومعرفة saal yal ail jal‏ وكيف 
يستطيعون مساعدته على تحقيق اهدافه كانسان وضعه قدره معهم. 

تمي ارغ لون اقات بام حمل قرار انها وک فحن ذا ك 
وكيف يكون بامكانها ترك ارث طيب يدوم وقتا طويلا بعدما تغادر مواقعهاء 
سكل رض اكه و اكه Gat‏ المصلحة اا للفتطظية y,‏ ت 
تابعين اكفياء يعون a hae,‏ للمنظمة OPA ag‏ ليكونوا قادة فى المستقبل» 
وتطور مبادراتهم وقدراتهم القيادية» وتشجعهم على E‏ احكامهم 
الخاصة» ولكن الواقع يكشف ان الكثير من القادة ولا سيما في المجتمعات 
المتخلفة لايزالون يعملون a‏ وفق قاعدة والطوفان من Es "g‏ 


gles, God led day ويتركون بعد رحيلهم منذلباك هة‎ me 
واتكاليون وانتهازيون» وانظمة وقوانين وعادات جميعها تشجع على الفساد‎ 
والافساد» ولا يدركون انهم يحملون وزر الارث الذي يتركونه ووزر من‎ 
ارس سمه ساي‎ Paes نكما قار :الب ذلك‎ are اة إل ريرم‎ 
عليه واله وسلم "من سن سنة حسنة فله أجرها وأجر من عمل بها بعده لا‎ 
ينقص من أجورهم شيء» ومن سن سنة سيئة عليه وزرها ووزر من عمل‎ 
بها من بعده لا ينقص من أوزارهم شيء".‎ 

تحقيق ادات التائعين - والقيادة ‏ واشياغ: pgilala‏ الاجتماعية ‏ والنشسية 
والاقتصادية. 


العلاقة بين التابعين والقيادة 
يتطلب تطوير العلاقة بين التابعين والقيادة اتفاق القيادة والتابعين على وضع 


v 


v 


تطوير 


خطة تجعل العلاقة agin‏ مفيدة areal‏ اطرافهاء واستقطاب تابعين اكفياء وشجعان 
وتأسيس علاقات معهم على الاحترام والثقة والدعم المتبادل والاعتراف باسهاماتهم 


نهاء وتطبيق المؤسساتية في المنظمة» iy‏ سياسة deai‏ الجميع (تابعين وقيادة) 


pieces‏ عن نجاحات المنظمة واخفاقاتهاء والتركيز على المنهج الذي يعتمد على 


للمستقبل مع الاستفادة من الاحداث الماضية» وتوقف القيادة عن اكراه التابعين 
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التطلع 


للاذعان او التملق لها او مداهنتهاء او تفضيل بعض التابعين على البعض الاخر دون 
(ÉN) «‏ 
حق . 


ويتعين على التابعين والقيادة من اجل تطوير العلاقة فيما بينهم اجتناب تحقيق 
احدهم الفوز على حساب خسارة الاخرء والمواقف التي تخلق اجواء متشنجة تسودها 
الريبة واتهام نوايا الاخرين والخوف منهم والتربص للايقاع بهم ووضع اللوم عليهم 
الاجتماعية بينهم» وتوفر لهم فرصا واسعة لتبادل المشاعر والافكار دون خشية من 
Gal gall‏ هكف تعويض jy pall gall‏ ى لله تدر ترك العواطف تستعلي على المنطق 
في العلاقات في بعض الحالات ما دامت لا تضر بالطرفين» ويتحقق ذلك من خلال 
اختيار القيادة والتابعين مفردات الكلمات التي يخاطب بها بعضهم البعض بترو 
siudiciously‏ عناية فائقة لكيلا تحدث شرخا في العلاقة فيما بينهم» لان قوة تأثير 
الكلمات كقوة السيف» وجراحاتها لا تندمل غالبا كما يقول احدهم"'جراحات السنان لها 
التئام ولا يلتام ما جرح اللسان". 


ولا بد ان يجعل التابعون انفسهم موارد مفيدة للقيادةء ويعرفوا حاجاتها واهدافها 
والمحددات التي تواجههاء ويتواجدوا Cus‏ لا تكون ‘zig where leader zag yala‏ 
ويصطفوا align‏ مع اهدافها وتصوراتهاء ويرحبوا بكل ملاحظاتها وانتقاداتهاء ويكونوا 
مصدرا لتعزيزها ودعمها وسد ضعفهاء ولا يختلفوا معها الا نادرا من dal‏ تحقيق 
الاهداف AS iil‏ ولا يتوانوا عن استشارتها ما دامت تسهم في تطوير قابلياتهم 
وتهذبهاء ويحيطوها علما بمشكلات العمل واهدافهم وافكارهم وحاجاتهم والقيود التي 
تحد من حريتهم في العمل بواقعية. 

فضلا lec‏ تقدم» ينبغي للقيادة توظيف الاساليب التي تحفز التابعين الى اقامة 
علاقات ايجابية مفيدة لها وللتابعين ما استطاعت الى ذلك سبيلاء > فمثلا تقوم بزيارة 
التابعين في مواقع عملهم وتتعرف مشكلاتهم بصورة مباشرة وتساعدتهم على 
لكي تحمل lanl‏ متها cpg) SI Line yay‏ و lll nel‏ انك xe‏ اسل cgi Wye‏ 
يمكن تحقيقها من علاقاتهم الايجابية معهاء وتطور التفاعل المتكرر معهم بهدف تحقيق 
التشابه او التطابق في تصوراتهم وتصوراتهاء وتتبادل الاعجاب والاحترام والدعم 
والتفاعل» وتحتوي فشلهم وتحد من اصابتهم بخيبة الامل» وتتولى audi‏ كفاءة برامج 
تطوير علاقاتها مع التابعين من وقت لآخر باستخدام معايير محددة» وتعمل على 
تحديثها من dal‏ توفير فرص افضل لتطوير العلاقات . 
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انواع العلاقات بين التابعين وبعضهم البعض 
تتكون خلال عمل التابعين مع بعضهم البعض علاقات عديدة فيما بينهم ولها 
انعكاسات مهمة على معنوياتهم وانتاجيتهم وارتباطهم بالقيادة والمنظمة» ويلعب 
وعيهم باهمية توحيد صفوفهم بوجه المعضلات والمشكلات التي تواجههم اثناء عملهم 
مع القيادة دورا كبيرا في تنمية اواصر الارتباط Lad‏ بينهم» اذ بامكانهم جعل القيادة 
تحسب لهم الف حساب في اهدافها وقراراتها وسلوكها وسلوك حاشيتها كلما ارتفع 
وعيهم باهمية ain gi‏ صفوفهم وتالفت نفوسهم وازداد تعاونهم على ما فيه الخير لهم 
وللقيادة والمنظمة وعلى وفق منهج له اهداف واضحةء وامتلكوا الشجاعة والخبرة 
بعملهم وباساليب القيادة في التعاطي مع مشكلاتهم واهدافهم. 
وقد ادركت القيادات فى المجتمعات المتقدمة اهمية العلاقات الايجابية فيما بين 
التابعين في تمكينها من بلوغ اهداف المنظمات في الاستمرار والتطورء فاخذت تلعب 
دورا مهما في تنميتها من خلال تطبيق سياسات تستهدف تنقية الاجواء catin Lad‏ 
وتقدم مكافات للتابعين الذين يحرصون على ان تكون العلاقات فيما بينهم مؤسسة على 
التعاون والثقة» وتفرض عقوبات على التابعين الذين يثيرون المشكلات ويمزقون 
النسيج الاجتماعي والانسجام فيما بين التابعين» بينما تسعى القيادات في المجتمعات 
المتخلفة الى تمزيق العلاقات فيما بين التابعين لشعورها بان تماسكهم وتعاونهم 
وانسجامهم مع بعضهم البعض يشكل خطرا عليها ويهدد مصالحهاء ولذلك توظف 
جميع طاقاتها وامكاناتها في تشجيع انتشار الفرقة والخلافات والصراعات بينهم: 
وتعمد الى تطبيق سياسة "فرق تسد" او تتحيز للبعض منهم دون البعض الاخر فتقدم 
بعضهم وتؤخر بعضهم ليس على اساس الاستحقاق بل بهدف اثارة الحسد والبغضاء 
والكراهية بين التابعين» او تستقطب المداهنين لها وتبعد الاكفياء» ويؤكد الواقع ان تلك 
القيادات قد افلحت في تمزيق صفوف التابعين واستضعفتهم وتمكنت من توظيفهم 
لمصلحتها مستغلة جهلهم وضعف امكاناتهم وتخاذل البعض منهم» ومهما كانت طبيعة 
معطيات بيئة العمل فان العلاقات بين التابعين وبعضهم البعض تأخذ الانماط الاتية: 
Ciel juoll leo gud dina Glide «©‏ والغيرة .والضيد Gal Sly‏ :والاكانية: 
ily‏ غ الها لذ ا جو حرق caida‏ و ت الا 
الشتخصفة كوة على مصلكة ade aa‏ :و تلحق, هذه العلاقات: ypc‏ اا 
بالتابعين والقيادة يتمثل بتدهور معنويات التابعين» وانخفاض انتاجيتهم, 
واخفاق الجميع في تحقيق الاهداف» وتدمير الموارد» وتزايد الغياب عن 
العمل» وارتفاع معدلات دوران العمل» ويخبر الله تعالى بان التحاسد قد يدفع 
بعض التابعين لقتل البعض الاخرء ويمثل هذا اقصى النتائج التي تترتب عن 
العلاقة السلبية بين التابعين» اذ دفع حسد اخوة يوسف عليه السلام له على 
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المكانة التي يحضى بها لدى ابيه الى التخلص منه بالقائه في الجب ظنا منهم 
بان ذلك يجعل اباهم ينصرف اليهم؛ > في قوله تعالى "اقْثُلُوا يُوسُْفَ أو اطْرَحُوهُ 
JR Ly‏ لَكُمْ وَجْهُ أبيكُم وَتَكُونُوا Gyo‏ بَعْدِهِ قَوْمَا صَالِحِينَ » قال GÉ‏ مِنْهُمْ لا 
sails oe |i‏ في =a ae‏ بلنقطة gak‏ ا إن كنم 


فم اكان ان ce AU taal‏ الت إن هذا انعط من لفقا جو 
السائد في المجتمعات المتخلفة وان ما يبدو من ايجابية فيها ما هو في الحقيقة 
الا زيف لا يرتجى الخير منه لهم ولمجتمعاتهم وانما تستفيد منه القيادات في 
تلك الیکا :ا یں خو E‏ کی اة ری كنيد فان 
التابعين» ولا يسع المطلع على العلاقات بين التابعين في تلك المجتمعات الا 
ان يمتلئ رعبا ويولي فرارا من حجم التحاسد والتباغض والزيف في 
علاقاتهم مع بعضهم البعض. 
o‏ علاقات محايدة Y)‏ ايجابية ولا سلبية). 
o‏ علاقات عمل ايجابية تؤسس على التعاون وتبادل الثقة والاحترام وتوظيف 
الاختلافات في وجهات النظر في تطوير الإبداع» وخلق علاقات مع القيادة لها 
فاته كدر Y‏ تهر gle‏ الان فكحسب: و انما gd‏ اكات ايجابية هة 
على اداء المنظمات والقيادة» ناهيك عن آثارها الايجابية على حياة التابعين مع 
عوائلهم وزبائن المنظمة وجمهورها. 
العلاقات بين التابعين وحاشية القيادة 

تمر العلاقات المتبادلة بين التابعين والقيادة عبر حاشية القيادة ولهذا تنشأ 
علاقات متعددة بين التابعين والحاشية» وقد تكون تلك العلاقات ايجابية اذا ما تولى 
افراد الحاشية نقل صورة ايجابية للقيادة عن التابعين تسهم في زيادة التعاون والانسجام 
بين القيادة والتابعين» وتعين التابعين على تحقيق اهدافهم» او تكون العلاقة سيئة Laie‏ 
يمنع افراد الحاشية التابعين من الاتصال بالقيادة» او يحرفون المعلومات والمقترحات 
التي يقدمها التابعون للقيادة او يشوهونهاء او لا يقدمونها للقيادة في الوقت المناسب» او 
ينقلون صورة سلبية للقيادة عن التابعين» او لا تدعم الحاشية توجهات القيادة لفعل ما 
ينفع التابعين» ولا يجعلونها ترى a Gall‏ ويحفزونها لاتباعه» والباطل باطلا 
ويحثونها على اجتنابه. 

cll زلا امن‎ lead الارن‎ QS) أن‎ geal pai Le على‎ Layali, 
ابلاغ القيادة عن تلك الطلبات‎ agile 5 طلبات الحاشية عندما يشعرون انها تبتزهم»‎ 
لتتخذ الاجراءات الصارمة بحق الحاشية التي تستغل موقعها من القيادة في ابتزاز‎ 
التابعين والبغي عليهم.‎ 
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معالجة التدهور في العلاقة بين القيادة والتابعين 
يمكن معالجة التدهور في العلاقة بين التابعين والقيادة من خلال ما يأتي: 

.١‏ توظيف جميع الامكانات المتاحة للتابعين والقيادة في تعميق الجوانب الايجابية 
فيما adn‏ وتوسيعهاء واتخاد جميع الاجراءات التي تمنع تفاقم التدهور في 
العلاقات فيما بينهم من خلال ملاحظة سلوك بعضهم البعض بهدف تصويب 
الاتحرافات ولس يهدف» تضيذ الاخطاء. 

؟. تشخيص الأسباب التي تدفع البعض الى ان يكون سلوكه او اداؤه غير مرغوب 
فيه من قبل GAY!‏ ويضر بالاهداف المشتركة او يحول دون تحقيقها. 

۳. اتخاذ الإجراءات اللازمة لجعل سلوك الجميع (قيادة وتابعين) وادائهم ضمن 
المسارات المطلوبة لتحقيق الاهداف المشتركة. 

5. تقدم القيادة والتابعين تنازلات متقابلة لبعضهم البعض او يطرحون بدائل ممكنة 
التنفيذ تسهم في بلوغ الاهداف بكفاءة7). 


350 


الفصل العاشر 
ولاء التابعين للقيادة 


© » 
MA‏ الافراد في مختلف الثقافات الى الولاء على انه فضيلة «virtue‏ وإحدى 
الصفات الراسخة الضرورية لبناء العلاقات الجيدة فيما بينهم» ويفتخرون به عندما لا 
ينتهك القيم الاخلاقية وتتمخض عنه فوائد للجميع بينما يعدونه اثما vice‏ عندما يرتبط 
بسلوك غير اخلاقي يلحق اضرارا بهم وبالاخرين» وتختبر صفة الولاء قوة الفرد 
الشخصيةء وثقته بذاته حينما يتفرد في قناعاته» ويدافع عن معتقداته او الاشخاص 

الذين يخلص لهم وان سبب ذلك له مشكلات وفرض عليه تقديم التضحيات7". 


ويعزى الاهتمام بالولاء إلى وثاقة ارتباطه بعدد من الظواهر السلوكية ذات 
العلاقة بتوجهات الافراد وسلوكهمء وبتبادل الثقة والاحترام مع القيادة وفيما بينهم» كما 
انه مطلوب لتنظيم علاقاتهم العائلية وعلاقاتهم مع زملاء العمل وزبائن المنظمات 
التي يعملون لصالحهاء ويؤدي تناقصه الى نتائج كارثية ومشكلات اجتماعية وفردية 
عديدة في الحياة العائلية وفي العمل وعلى مستوى المنظمات منها على سبيل المثال 
تدني الانتاجية وتزايد المشكللات بين القيادة والتابعين» وتزايد الاستياء الوظيفي لدى 
التابعين» وانخفاض اسهاماتهم في العملية الانتاجية وربما يدفعهم الى dail‏ بين 
الوظائف ضمن المنظمة الواحدة او الرحيل الى منظمات (eg ya}‏ اما على مستوى 
shall‏ الشخصية فيؤدي الى ارتفاع معدلات الطلاق بين الازواج» او فشل الاباء 
والامهات في تنشئة اطفالهم بصورة صحيحة. 

وتسعى الكثير من المنظمات الى تشجيع الولاء فيها كوجه من اوجه الانتساب 
او العضوية» اذ تتوقعه العائلة من افرادهاء وتطلبه المنظمات من العاملين فيهاء 
ويحتاج اليه التابعون والقيادة لاقامة علاقات متينة بينهم يدعم فيها بعضهم بعضاء 
وتطوير الاداء الى المستويات التي تتحقق عندها الاهداف بكفاءة» وتفعل الاوطان ما 
في وسعها لتشجيعه لدى شعوبها. 
مفهوم الولاء 

كان مفهوم الولاء ولا يزال من المفاهيم المثيرة للجدل» والتي دائما ما تتطور 
معانيهاء فقد ارتبط قديما بالسلطة والحرب» وحديثا بالمجتمع والبيئة والقيم الأخلاقية؛ 
ورغم أن الولاء قد بات قيمة من القيم التي يطالب الفرد بالتمسك بهاء إلا إنه يرتبط 
بمشكلات كثيرة منها ما يتعلق بطبيعة الولاء ومدى الحاجة cad)‏ وهل انه فطري al‏ 
مكتسب» ومنها ما يختص بأنواع الولاء» وصفات القضايا التي يتجه إليهاء وأخيرا ما 
ينشأ بسبب صراع الولاءات وتعارضها(". 
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Adda o‏ الامر أن الولاء كلمة قديمة ولها قيمتها الخاصة» والفكرة العامة عن 
الولاء اسبق زمنيا من الكلمة نفسها بل وأكثر قيمة ولكنها تظل دائما فكرة مشوشة غير 
واضحة عند اغلب الافراد بسبب علاقتها بمسائل أخلاقية واجتماعية» وان جميع 
الافراد قد سمعوا كلمة الولاء ويمدحها الكثير منهم ولكن عددا قليلا جدا هم من 
يفهمون معناها الحقيقي ويدركونها بوصفها محور كل الفضائل والواجب الرئيس بين 
كل الواجبات. 


ولاء في اللغة الانجليزية loyalty‏ الى الكلمة اللاتينية القديمة التي تعني قانون Lex‏ 
وقد انشغل مؤلفو العهد القديم بتقلب fickleness‏ الالتزام بالعهود لدى البشر سواء العهد 
مع الله تعالى او مع الافراد ووصفوا ذلك بمفردة الوفاء ونقيضها الخيانة» رغم ان 
البعض يميل الى استعمال مفردة الاخلاص التي لها علاقة بالالتزام بعهد معين 
ونقيضهاء واصبح الولاء يثبت بصورة اساسية بالقسم او العهد بالاخلاص او الولاء 
للآخر الذي يقسمه تابع oY gal‏ او colpu‏ وقد تطور هذا المفهوم بعدما فقد النظام 
الاقطاعي الملكي في اوربا هيمنته» ووجد المواطنون المخلصون الذين يمزقهم فساد 
في محاولة agia‏ لاجتناب تهمة الخيانة. 

والولاء هو الإخلاص والوفاء الذي يتجسد بفعل ملموس يشعر به RY)‏ ويعبر 
التابعون في المنظمات على سبيل المثال عن ولائهم للقيادة بحسن أداء الاعمال التي 
تعهد بها cagal‏ والمحافظة على اسرارها وممتلكاتها والدفاع عنها وتمكينها من تحقيق 
kila Í‏ 

ويرى البعض ان الولاء رابطة bond‏ مؤثرة يعبر عنها بالافعال» او هو غريزة 
الاختلاط بالاخرين» او مجرد عاطفة sentiment‏ او شعور ‘feeling‏ ويميل الافراد 
الذين يركزون على الولاء كعاطفة الى انكار ان للولاء دافعا عقلانياء الا ان اقرار 
الفرد في الزام نفسه باخلاص قد يكون عقلانيا اذا لم يرغب أي فرد (او لا يتعين على 
أي فرد) ان يدخل في ارتباط مع الاخرين بشكل اعمى او يلبي مطالبهم دون تفكير 
وان كان ذلك الارتباط لا بد منه كما في حال الارتباط مع العائلة او Ola gil‏ 

ويعرف البعض الولاء بانه الاخلاص التلقائي والعملي الشامل الذي يبديه الفرد 
لقضية معينةء او هو الدفاع عن المعتقدات او المثل او القيم او الاشخاصء ويعبر aic‏ 
بالاستعداد للمساهمة بشيء قدر المستطاع او التضحية بشيء كتعبير عن الولاءء 
واحيانا يجعل اظهار الولاء لقضية معينة الافراد يقفون منفردين او بمعزل عن 


الاخرين". 
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ويوصف الولاء بانه ميل عملي practical disposition‏ للمثابرة والاستمرار في 
ارتباط يعد موضع تقدير جوهري وان لم يكن بالضرورة ذا قيمةء وينطوي على التزام 
مكلف لضمان تأمين مصالح الافراد الذين هم موضوع الولاء( 1 

ويعرف السلوكيون الولاء بأنه انجراف الأفراد أو تعلقهم الفاعل بأهداف القيادة 
وقيمها واستعدادهم لتقديم التضحيات من اجلها بغض النظر عن القيمة المادية المتحققة 
لهم C Neia‏ 

ويعني oY oll‏ بالنسبة للعاملين في المنظمة احساسهم بالإخلاص للقيادة والزملاء 
والمنظمة» والتزامهم بتقديم أقصى aga‏ في العمل» وتنفيذ توجيهات القيادة» وتحقيق 
اهدافها ورفع مستوى قدرتها التنافسية والارتقاء بسمعتهاء ويُعرّف الولاء التنظيمي 
على أنه حال من الارتباط بين الفرد وقيادته يقبل الفرد فيها قيم القيادة وأهدافها 
ويتبناها ويفتخر بهاء ويعمل بهمة من Sal‏ تحقيقهاء ويفضل الاستمرار بالعمل معها 
ولو قدم له الاخرون مغريات لحفزه على الرحيل عنها. 


خصائص الولاء 


A‏ تحتم خطورة النتائج التي تترتب عن الولاء على الافراد ان لا يمنحونه للآخر الا 
بحذر شديدء وبعد قرار يتخذ على بصيرة ودراية لكي تتحقق منه فوائد نبيلة 
للجميع ولا تضيع امكاناتهم ولا يستغل ولاؤهم او يبتزهم من يمنحون له الولاءء 
وهذا يتطلب منهم الابتعاد عن التخبط في منح الولاءات» وتوظيف طاقاتهم العقلية 
جيدا وحساسيتهم العالية ورغبتهم في العلاقات مع الاخر على وفق التعاون والثقة 
وتحقيق الاهداف المشتركة. 

A‏ ينبغي ان يستند منح الولاء إلى مبدأ او معيار أو ميزان معينء وإلا كان الولاء 
موقفا متقلباً وخبط عشواءء أو انتهازية أو لا موقف» ولا يوثق به ولا يعتمد caile‏ 
ولا يرجع في أمر إليه» ومع أن كل إنسان راشد يحتاج إلى مبدأ أو معيار أو ميزان 
يعاير به سلوكه وسلوك الآخرينء إلا أن الحاجة إلى المبدأ أو المعيار أو الميزان 
a a a E E‏ للقوادة يعيب جسانة اهذاقة وخطورة ا 


YA‏ يتشكل الولاء بالكلام والشعارات ا فحسب» انما بالافعال والمثابرة 
perseverance‏ على اقامة علاقة يكون الفرد فيها ملتزما نحوها 
جوهريا intrinsically‏ 

+ لا يكون الولاء الممنوح للاخر اعمى او مطلقا لكيلا يكون نوعا من الحماقة او 
خطيئة لا تغتفر يرتكبها مانح الولاء بحق نفسه وبحق الاخرين الممنوح لهم الولاء» 
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A‏ لا يتعارض الولاء مع الاختلاف بين مانح الولاء والممنوح له في الاهداف 
والتصورات والسلوك» اذ يمكن منح الولاء للآخر حتى في حال الاختلاف معه 
شريطة ان لا يتوقع مانح الولاء من الاخر افعالا ومواقف غير صحيحة او تتنافى 
مع القيم الانسانية الصالحة المتعارف عليها او تلحق اضرارا فادحة عن عمد 
بالاخرين بما فيهم مانح الولاء. 

+ يتحمل من يمنح ولاءه لشخص غير مناسب مسؤولية جميع النتائج والاضرار 
المادية والمعنوية التي تترتب عن الافعال السيئة التي يرتكبها الممنوح له الولاء. 

A‏ لا يكون الهدف من الولاء تحقيق مصلحة شخصية. 

+ لا يطلب الولاء من الاخر ولا يمكن الحصول عليه eol SYL‏ وانما يكون نابعا من 
مانح co sll‏ فمثلا ليس بمقدور القيادة ان تطلبه من التابعين او تفرض عليهم 
منحها ولاء حقيقياء ولكن ربما بامكانها ان تجعلهم موالين لها ظاهرياء وتنتشر هذه 
الظاهرة في المجتمعات المتخلفة اذ تفرض القيادات فيها على التابعين منحها 
ولاءهم فرضا لجهلها بان الولاء المفروض على التابعين لا يستمر ولا ينفعها 
عندما تحتاج الى دعم حقيقي منهم» لانهم سوف يتظاهرون بالولاء لها وهم في 
حقيقة انفسهم يتمنون زوالها ويعملون على الحاق الاذى بهاء ويتربصون بها 
الدوائر للايقاع cles‏ ويحاولون اغتنام الفرص للانتقام منهاء او يتبراون منها عند 
اول بودار عسرتها. 

Vala ولا يمكن الحصول عليه‎ «sacrifice لا يأتي الولاء دون تضحية‎ A 

امكل الولاغ Una!‏ مطلفا غير ون فى SIS‏ ويل عليه رمن خلال 


A‏ أن اظهان لرل gy SU‏ يعلمهم معي Zig yh Quail oY ce sl‏ ف ill‏ 0 كينا 
يمارس سلوكا هي من خلال ملاحظة الاخرين يمارسون ذلك السلوك» فالتلاميذ 
يتعلمون قيمة احترام الاخرين والذات وغيرها من السلوكات من خلال ملاحظة 
سلوك اساتذتهم وآبائهم» والتفاعل مع الاخرين في داخل الصف» فينغرس aged‏ 
احترام الذات والاخرين. 
اهمية ولاء التابعين للقيادة 
يعد ولاء التابعين للقيادة أسمى وأرقى ما تحصل عليه منهم» فهو الصمغ الذي 
يربطهم cles‏ ويجعلهم يستمرون معهاء ويمثلون احد المصادر المهمة لقوتها وتحسين 
سمعتهاء ومن اهم الدوافع التي تحثهم على الاخلاص لها والاندماج معها والتفاعل مع 
قيمهاء وبذل أقصى جهد ممكن من dal‏ نجاحها في انفاذ خططها وبلوغ اهدافهاء 
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وتقديم اداء يفوق المتوقع منهم» واداء أعمال duc shi‏ وحمل مسؤوليات إضافية 
والإسهام في استمرارها ونجاحهاء 

Cia,‏ ولاء التابعين للقيادة مطلبا اساسيا لتبادل العلاقات الايجابية معهاء 
ويضمن مساندتها في بيئة يكون التخلي عن المصالح الشخصية خدمة لها على افضل 
Any‏ ويمثل جزء مهما من التزامهم تجاهها والثقة cles‏ وتفهم مواقفها والتعامل معها 
Jal‏ واستقامة cintegrity‏ والوقوف الى جانبها عند الشدائد والحالات العصيبة» 
والمحافظة على اسرارهاء ويمنعهم من التجاوز على ثقتها بهم OC‏ 

وبدون ولاء التابعين يتعذر على القيادة العمل بفاعلية والوصول الى الاهداف 
التي تسعى اليها وتحقيق التماسك وتبادل التعاون والثقة معهمء والغاء التقاطع بين 
أهدافها واهدافهم» او ان تأمن جانبهم» او توظف الامكانات المتاحة لها ولهم في انفاذ 
خططها وتحقيق اهدافها في جميع اجزاء المنظمة بصورة ايجابية» او تحصل منهم 
على معلومات مهمة عن اقسام المنظمة قد لا تحصل عليها بسهولة» وهذا يؤكد كم هو 
واضحا جنون القادة الذين يفقدون فرصة الفوز بولاء التابعين ويعرضون فرصة 
استمرارهم بمواقع القيادة للخطرء ويجعلون المنظمات التي يتولون قيادتها بصورة 
ile‏ يائسة desperate‏ بسبب la jac‏ عن توظيف الامكانات المتاحة لها في تحقيق 
اهدافها بكفاءة ', 


وتؤكد الوقائع ان الدولة الرومانية كانت في اوج مجد امبراطوريتها ولديها 
اقوى جيش في العالم انذاك عندما كان التابعون موالين لقيادتهم ومتطوعين لخدمة 
بلدهم» ولكنها انهارت ما ان قتلت ولاءهم للامبراطور وللدولة ولا سيما بعد ما بدأت 
القيادة فيها تعامل التابعين لها كمرتزقة مدفوعي الاجر وغرباء عنهاء وفقدت 
اخلاصهم لها وثقتهم clea‏ والانكى من ذلك ان تابعيها لم يكن لديهم رؤية موحدة 
فتزايدت صراعاتهم مع القيادة من Age‏ وفيما بين التابعين من جهة OMG AI‏ بينما 
يعزو الكثير من باحثي الإدارة ومنظريها تفوق المنظمات اليابانية الى ارتفاع مستوى 
الفردية مرتبة ثانوية في مقابل مصلحة قيادتهم» كما انها تمنحهم بالمقابل الاحترام 
وتوفر لهم فرصة مشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات وحمل 
المسؤولية» وتمكنهم من بلوخ اهدافهم واشباع OD agitate‏ 
وسيزكو Cisco‏ وطيران الجنوب الغربي Southwest Airlines‏ في GLY sll‏ المتحدة 
الامريكية اهمية ولاء التابعين للعنظمة واخنت sigh‏ به يقس اهتنامها بولا الزيائن 
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cle]‏ وتجمع من dal‏ ذلك معلومات عن التابعين وتوحدها وتفسرها ليكون لديها فهم 
واضح لحاجاتهم وتوقعاتهم واهدافهم» وتعمل جاهدة لتلبيتها وتحقيقهاء وتنظم علاقاتها 
باساليب ديمقراطية بغض النظر عن المواقع التي يشغلونهاء وتبدي اهتماما حقيقيا 
بظروفهم» وتوفر لهم بيئة عمل اجتماعية وآمنة» وتجعل توقعاتها واهدافها واضحة 
ومفهومة ومنسجمة مع توقعاتهم واهدافهم» وتحفزهم لقبولهاء وتمنحهم الفرصة لتقديم 
المقترحات quietly‏ عن افكارهم يصراحة والاعتراض على القيادة:ولفث نظرها الى 
الممارينات غير الصتفيحة والى الكلقات الضتعيقة من الان و المعموهاة ER‏ 
منهم بغية اتخاذ اجراءات علاجية فاعلة في الوقت المناسب قبل تفاقم الاضرار التي 
يمكن ان تنجم عنهاء وتسعى جاهدة لكسب احترامهم لها وثقتهم cles‏ وتجعلهم يشعرون 
بان لهم صلة وثيقة بهاء وانها ليس من حقها ان تدعي الافضاية ee ose‏ 


ووه في" المنظدة Gags Gs,‏ تجاحها من أجل 3 ری SLE oy yet‏ ال 
والولاء لهاء ويحسن نظرته لذاته وهويته» وتمنحهم رواتب على وفق اسهاماتهم» 
اضافة الى ذلك تشركهم في الارباح لكي تمنحهم شعورا بملكية المنظمة والحصول 
على فوائد مالية مهمة منهاء وتقدم لهم مكافآت غير مالية مفيدة تقديرا منها لاسهاماتهب 
وتجعل حالات التسريح من العمل نادرة او عند CDs yg all‏ 
فوائد الولاء 

يحفز الولاء كل من القيادة والتابعين الى السعي المستمر لتحقيق الاهداف 
المشتركة ضمن سياق القيم التي يؤمنون cles‏ ومساعدة بعضهم البعض للبقاء اوفياء 
لتلك الاهداف» ويمكنهم من تحقيق جم الفوائد وكريم العوائد من اهمها الآتي: 
اولا: الفوائد تحققها للقيادة من ولاء التابعين لها 


اصبح سعي القيادة لكسب ولاء التابعين أمرا ضروريا ومبررا لما يترتب عنه 
مخ ا ف لها .و Coli‏ و تاها منها انه حل الا ند مون Pre‏ 
وينفذون الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» ويرفدونها بالمعلومات والحقائق بصدق 
وفي الوقت المناسب من اجل تبصيرها وتمكينها من الارتقاء بكفاءتها وتصويب 
قراراتها وسلوكهاء ويلتزمون بالعمل معهاء ويمكنونها من بلوغ غاياتها من خلال 
تحقيق :داه jacks‏ في العمل بر تق Lal‏ :الى ,المستويات التي adi‏ بها 
ويضيفون امكاناتهم الى امكاناتهاء ولايغشونها ولا يضللونهاء ولا يلحقون بها الضررء 
ولا ينتهكون ثقتها بهم» ويحافظون على سمعتها وممتلكاتها ويدافعون عنهاء ويجعلون 
الصراعات معها في ادنى مستوى ممكن او يجعلونها صراعات محفزة لهم ولها 
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للتركيز على المجالات الاكثر اهمية وعلى التطوير والإبداع وانتاج افكار يسهم 
تطبيقها في استمرار المنظمة وتطورهاء بدلا من اضاعة الوقت والجهد في معالجة 
المشكلات بينها وبينهم او في استقطاب تابعين جدد وتدريبهم كتعويض عن التابعين 
الذين يغادرونها بسبب غياب ولائهم لها. 


ومن الفوائد المهمة التي تحققها القيادة من ولاء التابعين لها هي ان ولائهم لها 
يحفزهم الى تقديم افضل الخدمات الى الزبائن» وبذلك يمكنها من كسب رضى 
الزكائن» و غد هداس hail‏ المتحقفات cle‏ ولاه cyamalllll‏ لها اذ Cad ts‏ بعايه استمزار. 
المنظمة OM Us 5 shay‏ 


كما يحفزهم ولاؤهم للقيادة الى حمل مسؤوليات اضافية وتأدية اعمال اكثرء ولا 
Gd abs‏ الى go GLEN‏ رغم «المغريات الماد والمعتوية Gl‏ 
تعاض علييم .وبثلك يوفرون Sala‏ فرضا SS)‏ لتطوير مغر فما في كينية ادارتهم 
على وفق اساليب تمكنها من بلوغ ما تصبو اليه منهم بدلا من القلق من احتمال تركهم 
لها او التشهير بهاء اضافة الى ذلك» يسهم في خفض معدل دوران العمل والتكلفة التي 
تترتب عنه الى اقل مستوى ممكن من خلال خفض الحاجة الى استقطاب تابعين جدد 
واجراء مقابلات معهم وتدريبهم والانتظار لحين الارتقاء بمستوى ادائهم وسلوكهم الى 
المستويات التي تمكنهم من تنفيذ المهام التي تعهد اليهم بكفاءة C‏ 

اضافة الى كل ما تقدم فان ولاء التابعين للقيادة يجعلها تشعر بالامان في العمل 
معهم ولا تخشى من خيانتهم لها او من الحاق الضرر بهاء وبذلك تكون له تأثيرات 
Lage vlad‏ غلى Mall‏ النفسية والصحية a‏ ويحتوها الى التركين cele‏ 
التطور في اداء المهام المطلوبة لتحقيق الاهداف التي تسهم في استمرار المنظمة 
وتطورها. 
ثانيا: الفوائد التي تتحقق للتابعين من ولائهم للقيادة 

تتحفز القيادة الى تبادل الثقة والتعاون مع التابعين عندما تستيقن من ولائهم لهاء 
وتهتم بهم وتمكنهم من بلوغ الاهداف التي يسعون اليها من اتباعهاء وتمنحهم استقرارا 
نفسيا يساعدهم على امتلاك الدافعية والحماس للعملء وترفع معنوياتهم وتعزز ثقتهم 
بانفسهم وبقدراتهم» وتمنكهم من الحصول على المكانة المناسبة» وتجعلهم يشعرون 
بالسعادة عند كل نجاح أو تميز في الاداء» وتوفر لهم نموا مهنيا مناسبا تكون له 
انعاكسات ايجابية على اوضاعهم الاقتصادية وعلاقاتهم الاجتماعية معها ومع زملاء 
العمل وحياتهم الشخصية والعائلية» ويكون مدعاة لحثهم على تطوير معرفتهم 
بمتطلبات العمل وانظمته وكيفية ادائه بكفاءة» وجعل مشكلات العمل وما ينتج عنها 
من توتر وقلق وامراض عضوية ونفسية واجتماعية في ادنى مستوى او CAs gine‏ 
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وتخلق بيئة عمل مستقرة تحفزهم للاستمرار معهاء فضلا عن ذلك تلتزم بتعهداتها 
معهم ولا تنتهك ثقتهم بها ولا تضلهم ولاتخدعهم ولا تلحق الضرر بهم. 

ونظرا wil gill Aya‏ المتحققة الاين من gis‏ للقيادة :توكذ الحقائق: أن 
التابعين احيانا يتحسرون bemoan‏ على ولاء القيادات لهم ويعملون ما وسعهم من اجل 
الفوز به“ . 
تكلفة الولاء 


يتطلب منح الولاء للاخر تضحيات مادية ومعنوية يتحملها الموالي جراء 
موالاته» فمثلا الولاء للوطن قد يتطلب التطوع في الخدمة العسكرية وحمل جميع 
التبعات التي تترتب عن ذلك التطوع Laie‏ يتعرض الوطن لهجوم معادء وغالبا ما 
يعد الفشل في تقديم هذا الولاء خيانة» كما ان موالاة التابع للقيادة هي التي تدفعه لاداء 
العمل باتقان فائق» ودعم قراراتهاء والدفاع gic‏ وحمل مسؤوليات اضافية» 
والتطوع لاداء اعمال اضافيةء والاستمرار بالعمل معها رغم الاغراءات التي تقدمها 
peer arenes Boer‏ ول Pennies‏ اليه يديب Tie em‏ 
الجهات التي يمنح الولاء لها 

يمنح الافراد ولاءهم لمن تميل: اليه Le‏ وتهواه انفسهم او لما يؤمنون به من 
51/5 العائلة والاصدقاء والوطن E D‏ كوو يا ان يكون الاخرون 
موجودين معهم في نفس الزمان والمكان)» وقد يكون الولاء للقيادة او للمنظمة عندما 
Gaii‏ ولاءهم واهدافها لا تتقاطع مع اهدافهم» فمثلا اذا كان aal‏ الافراد يرغب في 
م ا ا GL aie es‏ م 
التشرد وبهذا فان حماسه للقضية سوف يبقيه مخلصا لهاء وقد يكون ولاء التابعين 
للعمل عندما يشعرون انه ذو معنى وهادف ويلبي حاجاتهم الاساسية باسلوب يمنحهم 
فرصة التعبير عن احاسيسهم بطريقة بليغة تطورهم وتحفزهم الى البقاء فيه. 

ان العامل المشترك في جميع انواع الولاء هو ان يكون الفرد جزء من امر اكبر 
منه كأن تكون مجموعة محددة او قضية معينة تجعله يشعر بانه في افضل حال حين 
يكون لديه التزام ليس تجاه نفسه فقط بل تجاهها ايضا من اجل تقديم الافضل "). 


واميركا انطلاقا من ايمانهم laze:‏ الفردانية Individualism‏ الذي يعتمد على تشجيع 
الفرد على تحقيق اهدافه ورغباته الذاتية دونما انانية Gall‏ الاذى بالاخرين او تعتدي 
على حقوقهم» كما يمنحون ولاءهم لمن يسهم في تمكينهم من مواكبة التطورات العلمية 
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والتقنية وتحقيق ما يصبون اليه» ويعد من المقبول والمعقول في تلك البلدان ان يترك 
التابعون المنظمات التي يعملون فيها الى منظمات اخرى اذا وجدوا ان ذلك يمكنهم من 
تحقيق الافضل لهم ماديا ومعنويا ومهنياء خاصة بعد تزايد مساحة الحرية التي 
يتمتعون clea‏ وتطبيق العولمة التي وفرت المناخات الملائمة لانتقال الافراد والاموال 
والمعلومات والتقنيات الى حيث توجد الفرص الافضل» وجدير ذكره ان الحث على 
التقان al aa)‏ الى piling Cue‏ © اهعاق لين يجديد aid‏ قال الأمام على رركي Ake al‏ 
وارضاه à‏ في القرن السابع للميلاد TS) Se aS‏ 
وقال ایشا رضي الله aic‏ "الفقر à‏ فى الوطن غربة والمال à‏ فى الغربة وطن", وقال 
كارل ماركس بعد اثني عشر قرنا من ذلك "ليس للعمال u‏ 
ويقول البحتري 
"وإذا الزمان كساك حلّة معدم فالبس له حلل الثوى وتغرّب" 
ويقول عروة بن الورد 
"ومن يك مثلي ذا عيالٍ ومقترأ من المال يطرح نفسه كل مطرح 
iy aegis a‏ ومبلغ نفس عذرها fia‏ منجح" 
وسئل اعرابي "أين منزلك؟" قال "بحيث ينزل الغيث» وكل بلاد أخصبت 
فبلادي": كما ان ولاء المنظمات للتابعين في الدول المتقدمة لم يعد مطلقا هو AYI‏ 
فقد Gas)‏ تجعلهم يشعرون دائما بالقلق فهي Gad‏ عن التابعين الاكفياء في تنفيذ 
المهام التي aged‏ اليهم بصرف النظر عن مدى ولائهم لها بعدما وجدت ان ذلك يمكنها 
من تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور في ظل بيئة معقدة وفيها المنافسة على 
اشدهاء واخذت ترى ان ولاء التابعين لها لا يعني انهم يقدمون التزاما تاما بالعمل 
SS SKE GCOS‏ 
تمكنها من بلوغ اهدافها في الاستمرار والتطور CO‏ 
انواع الولاء | لممنوح للقيادة 
اولا: الولاء العاطفي والولاء العقلاني 
ثانيا: الولاء الحقيقي والولاء الزائف 
ثالثا: الولاء الجيد والولاء السيئ 
اولا: الولاء العاطفي والولاء العقلاني 
© الولاء العاطفي ‘sentimental‏ ويعتمد dais‏ على درجة إحساس التابع ok‏ 
القيادة التي يعمل معها توفر له بيئة تنظيمية تسمح له بالمشاركة الفاعلة في 
اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل» ومن الانتقادات التي توجه لهذا oY oll‏ انه 


259 


خير كما يقول الشاعر: 
"ولا خير في ود امرئ متلون إذا الريح مالت مال حيث تميل" 

A‏ الولاء العقلاني ‘rational‏ ويتميز باساسه sihil‏ وبانه Y‏ يمنح اللا بعد 
دراسة مستفيضة لمسوغات منحه» ولذلك يتعين ge‏ القيادة والتابعين 
الحرص على ان يكون الولاء المتبادل agin‏ غقلانيا ولیس CMake‏ 

ثانيا: الولاء الحقيقي والولاء الزائف 


تبذل القيادات جهودا مضنية وأموالا طائلة من اجل الحصول على تابعين 
بكفاءة» ولذلك تقع عليها مسؤولية معرفة ما اذا كان ولاؤهم لها حقيقيا او زائفا من 
خلال قياس رغبتهم في الاستمرار معها والالتزام بتعهداتهم بتفيذ الاعمال التي تعهد 
بها اليهم بالوقت المطلوب وبالمستويات النوعية والكمية التي تحددها لهم» ومدى 
التناقض بين اقوالهم وافعالهم عندما egal si‏ أزمات» وهل يفضلون اهدافهم الشخصية 
على الاهداف المشتركة عندما يحصل تقاطع بين الاهداف» او انهم موالون لها من 
اجل تحقيق مصالحهم الشخصية. 

وبامكان معرفة نوع الولاء اذا كان حقيقيا او زائفا في الظروف الصعبة التي لا 
يجد فيها المرء من يقف الى جانبه الا الذي يكنون له ولاء حقيقيا صادقاء فهؤلاء لا 
يخذلونه ولا يتخلون عنه في عسرته» ولا يلحقون به ضررا ولا ينتهكون ثقته cag?‏ 
وانما 00 ل Hoa‏ وبلوغ PS‏ 
قلوبهم؛ كما يشير الى ذلك قوله تعالى "تا ا DA Gab‏ لم ولون ما لا فون گر 
Lise‏ عند الله Of‏ تَقُولُوا مَا OMG EY‏ وقوله "قَالُوا أَمَنَا بأَفْوَاهِهِمْ وَلَمْ Sii‏ 
«(ng gli‏ ويحصل هذا الولاء عندما يشعر التابعون بان الظروف الموضوعية 
فرضت عليهم ان يكونوا تابعين للقيادة بسبب غياب البدائل التي تسمح لهم بمغادرتها 
الى منظمات اخرىء او انهم اصبحوا تابعين لها بالوراثة من آبائهم وهم على آثار 
ابانهم يهرعون من غير دليل ولا برهان سوى تقليد الآباء» وقد اشار الى ذلك قوله 
تعالى "بك قَالُوا Ú‏ وَجَدْنَا Galil‏ عَلَى Lily Aah‏ عَلَى آنَارِهِمْ dal DMG piiga‏ يشعرون 
برغبة شديدة لمغادرتها عند اول سانحة توفرها لهم المنظمات المنافسة بهدف 
الاستفادة من المتراكم في خبراتهم ومهاراتهم e‏ او لانهم غير مقتنعين باهدافها 
واساليبهاء او يعتقدون ان ما يحصلون عليه من امتيازات (مادية ومعنوية) لا يتناسب 
مع طبيعة الاعمال المكلفين بها. 
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ELS SE a aad EEE at ee 
ويخفي حقيقته وراء اقنعةء‎ cll بالولاء‎ pretend لهاء انما هو يتظاهر‎ Lada يعد ولاء‎ 
مصلحته؛ ويجعل استمراره معها‎ Jal وربما يحاول تضليلها وطعنها من الخلف من‎ 

وولاءه لها Li ga yo‏ بالفوائد التي يحققها من الولاء لها. 


ويؤكد ما تقدم ان على القيادة تشخيص التابعين الذين يكون ولاؤهم زائفاء 
Tae‏ عدوى Ae‏ الزائف الى بقية التابعين» وتتضاعف الخسائر التي 


e‏ 6ن 


ثالتا: الولاء الجيد والولاء السيء 

يسهم الولاء الجيد في تمكين اطرافه من تحقيق العديد من الفوائد» وتمتد اثاره 
الايجابية الى الاخرين الذين لهم علاقة tag‏ وتكون لتلك الفوائد انعكاسات ايجابية 
مهمة على المجتمع» > بينما تكون للولاء السيئ اضرار فادحة Gali‏ د بجميع cal hl‏ وله 
انعكاسات سلبية على المنظمات والمجتمع لا يحمد عقباهاء SS‏ الى حد 
كبير عن جميع المشكلات التي تحدث بسبب دوره في توفير الحماية لاطرافه دون 
وجه ğa‏ او يدفعهم لوضع المصلحة الشخصية فوق مصلحة chall‏ او يحملهم 
على التستر على elhal‏ الموالين لهم caill jail g‏ وتحصل هذه الحالة عندما يؤدي 
الولاء الى اتفاق ضمني بين الافراد على عدم التبليغ عن الخطأ الذي يرتكبه احدهم او 
التستر عليه لكيلا يقدم الى العدالة» كما يفعل بعض الطلبة عندما يتسترون على غش 
بعض زملائهم في الامتحانات او عندما يتفق بعض العاملين على خفض الانتاج او 
انتاج وحدات بمواصفات متدنية او التستر على اخطاء زملاء العمل» او ينتخب dal‏ 
الافراد لشغل الوظيفة ليس على اساس الكفاءة وانما على اساس العشيرة او الدين او 
اعتبارات اخرى لا علاقة لها بالكفاءة. 


ويتعين على التابعين معرفة النتائج التي تتمخض عن موالاتهم للقيادة» والابتعاد 
عن كل ولاء يؤدي الى الحاق الاذى بهم وبالاخرين» واعتماد الولاء الذي يحقق لهم 
نتائج ايجابية مهمة ومناقع جمة تنعكس على سلوكهم وقراراتهم واسهاماتهم في تحقيق 
الاهداف المشتركة» وتنمية علاقات التعاون والاخلاص والوفاء والاستعداد للتضحية 
لديهم» ويوفر لهم الاستقرار النفسي وفرصة الاعتراض على من يمنح له الولاء او 
انتقاده عندما gab‏ سلوكه وقراراته واهدافه الاذى بالمصلحة العامة» والابتعاد عن 
التستر على اخطائه وممارساته التي تتعارض مع المبادئ الانسانية واحكام القانون 
والتعليمات» وربما معارضته او التبرؤ منه عندما يقترف اخطاء فادحة Gali‏ به 
وبالاخرين اضرارا كبيرة لا يمكن اصلاحهاء كما فعل ابراهيم عليه السلام والذين معه 
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عندما قالوا لقوفهم Ui)‏ ا ومما تقيذون ويدك بيديم وبين قرميم SB Jarl‏ ويؤكد 
ذلك قوله تعالى Gals‏ لَكُمْ Sh!‏ حَسَنَة في إِيْرَاهِيمَ وَالَذِينَ Ane‏ )3 قالوا لِقَوْمِهمْ ú‏ 
Sie ls‏ وَممًا تَعْبُدُونَ Ce‏ دون ail‏ كَفَرْنَا AS‏ وَبَدَا Gig‏ وَبَيْنَكُمْ الْعَدَاوَةُ وَالْبَعْضَاءُ K‏ 
(aS‏ تُؤْمِنُوا Cnag ail‏ 


وقد نهې الله تعالى عن الولاء السيئ في قوله "يا Gi‏ الَذِينَ آمَنُوا لا Ss‏ 
آبَاءَكُمْ وَإِخْوَائَكُمْ ù! slash‏ اسْتَحَيُوا الْكُفْرَ عَلَى gla)‏ ومن E 2, as‏ 
الظالمُوت"9", 

ورغم الآثار السلبية الخطيرة للولاء السيئ فانه لا زال هو السائد في 
المجتمعات المتخلفة» اذ تنتشر فيها الولاءات للعائلة والعشيرة والطائفة والحزب وما 
الى ذلك من تجمعات» ويؤكد استشراء هذا النوع من الولاء فيها اعتمادها على مبدأ 
"انا وأخي على ابن عمي» وأنا وابن عمي على الغريب" بسبب عدم ادراك الافراد 
في تلك المجتمعات ان هذا الولاء يلحق بهم ضررا فادحا منهاء انه يعد من اهم مسببات 
تخلفهاء اذ يشجع على انتشار الفساد والافساد ويوفر حماية للمسيء والتستر على 
اخطائه لكيلا تطاله المساءلة» ويمكن البعض من الحصول على مكاسب لا يستحقونهاء 
فمثلا من الممكن في تلك المجتمعات ان يحصل غير المؤهل على الوظيفة ويحرم 
المؤهل منهاء ويكون البريء Like‏ والمذنب بريئاء ومن المثير للاستغراب حقا ان 
الافراد في تلك المجتمعات يعلمون علم اليقين ان الولاء السيئ مناف للاخلاق ويعمق 
الانحطاط في القيم الاخلاقية ويلحق اضرارا فادحة بهم وبالاخرين» ومع ذلك 
يعتمدونه في حياتهم لانهم نادرا ما يذكرون اذا ذكروا بالالتزام الاخلاقي في مناهضة 
الخطأ والتستر على اخطاء الموالين لهم او agi palia‏ عند ارتكاب الاخطاءء 0 
يدركون ان الذين يوالونهم على السوء Oa‏ لهم نفعا كينا ينولك تعالى "يَوْمَ لا 
يُعْنِي مَوْلَى عَنْ مَوْلَى ES‏ ولا هُمْ يُنْصَرُونَ"7' C‏ وقوله "يَوْمَ تأني IS‏ تفس Hats‏ 
TS‏ ار 


ee IT 
gill الزملاء او الاقرياة إو للحرب .ويكون :من الخدوة‎ gf ان ركرن الشنخصن.القانة‎ 
DI التي ن‎ pete ادىبالآخرين» ويمنع ج ا‎ Gal ا‎ 
VU gic من المسؤولية‎ 
Ja" ae .السيئ في قول‎ eos ae الكريم حالة‎ hill A 
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عَدُوٌهِ فَاسْتَعَانَهُ الذي مِنْ شيعته عَلَى gall‏ مِنْ عَدُوّهِ فَوَكَرَهُ مُوسَى فَقَضَى عَلَيْهِ قال هذا 
مِنْ She 44) lull dae‏ ل C‏ وتشير هذه الايات الى ان موسى عليه 
السلام والى احد ارات لانه من شيعته عندما استغاثه على عدوه القبطي فقتل 
القبطي» وقد ادرك موسى عليه السلام ان موالاته لذلك الاسرائيلي تعد ذنبا لا يغفره الا 
الله تعالى» فطلب المغفرة» وقرر ان لا يكون مواليا وظهيرا للمجرمين ولذلك لم 
منص ا ير a E TG‏ 
تعالى É"‏ الذي اسْتَنْصَرَهُ بالأمس يَسْتَصْرِحْهُ GÉ‏ لَه مُوسَى GÉ)‏ لَعَوِيٌ مُبِينُ n‏ 


محاباة الاقارب 





لي كون هي 


كان لي كون هي Lee Kun Hee‏ رئيس مجلس ادارة سامسونج Samsung‏ 
يحابي اقاربه Nepotism‏ في التعيين في الوظائف المهمة فقد عين ابنه لي جاي 
يونك Lan, Lee Jae-yong‏ لشركة سامسونج للالكترونيات Samsung‏ 
o s Electronics‏ ابنته لي بو جين10[-800 Lee‏ مديرا تنفيذيا لمجموعة فنادق 
شيلا Hotel Shilla‏ ورئيسة مدينة العاب سامسونج افرلاند Samsung Everland‏ 


http://en. wikipedia.org/wiki/Lee_Kun-hee المصدر:‎ 


المغالاة في الولاء 


يكون الافراط في الولاء باتجاهين» فهو اما يكون GRADU‏ او يكون للذات» وفي 
كليهما اضرار فادحة للجميع ومخاطر اخلاقية تترتب عنها مشكلات من اهمها انحراف 
الولاء عن اهدافه الحقيقية» اذ يجعل الافراد يتغاضون عن اخطاء الآخر او يتسترون 
عليها او يتوقفون عن تنبيهه Ge whistle blowing‏ السلوك والقرارات التي تنتهك 
القيم والثقة بسبب موالاتهم cal‏ او يسبب انتكاسات واضرارا لاطراف الولاء» او هدر 
ea sl gall‏ او اتقثيار الفساد وارز ييف والكقن» US‏ اخ الافر اط بالولاء للاخ ,ريغا 
يشجعه على فرض شروط تعسفية على الموالي له او اذلاله او تكليفه بمهام صعبة او 
يطلب اليه تقديم تضحيات جسيمة او التستر على عيوبه او تبريرهاء اما الافراط 
بالولاء للذات فانه يؤدي الى الانانية وتفضيل المصالح الشخصية» ويجعل الفرد يعتمد 
شعار "انا والطوفان من بعدي" في تعامله مع الاخرين» وينظر الى الذين ينبهون عن 
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فاشلين. . 

ويكون المفرط في الولاء لذاته غير مستقر في ولائه للاخرين» وربما يسحب 
ولاءه منهم في اللحظة التي يشعر انه لا يحقق من ولائه لهم الاهداف التي يسعى 
اليهاء وقد اشار الى مثل هذه الحالة قوله تعالى "وَمِنَ ul‏ مَنْ Lag‏ الله عَلَى حَرْفٍ 
إن أَصَابَهُ خَيْرٌ hab‏ به وَإِنْ As Lad‏ اقب عَلَى وَجْهِهِ خَسِرَ AN‏ وَالْآخِرَةَ US‏ 
هْوَ Omi pad Gull‏ 
متطلبات منح الولاء للقيادة 

اصبحت عملية منح الولاء للقيادة تمثل احدى الاشكاليات المحفوفة بالخطر 
المعنوي fraught with moral peril‏ نتيجة التغيرات العديدة والكبيرة التي احدثتها 
التطورات التي طرأت على الحياة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والتي من 
ابرزها تزايد مساحة الحرية التي يتمتع بها التابعون» وتنامي قوة تأثيراتهم في 
الاحداث والقيادة» وتزايد البدائل المتاحة لهم للتعبير عن افكارهم مقابل التضاؤل 
المضطرد في قوة القيادة في التأثير فيهم» فقد جعلتها تلك التطورات بحاجة لقوتهم 
وخبرتهم لتنفيذ خططهاء وصارت لا تستطيع ارغامهم على اتباعهاء وقد تزامن ذلك 
مع منافسة حادة بين المنظمات من اجل الحصول على التابعين المؤهلين لاداء 
الاعمال بكفاءة عالية ولديهم الخبرات المطلوبة للتعامل مع التطورات التقنية في 
مختلف الاعمال التي تضطلع بها. 

ويعتمد منح الولاء للقيادة على تفاعل العديد من العوامل والمتغيرات بعضها له 
علاقة باهداف القيادة وفلسفتها في قيادة التابعين» والبعض الاخر له علاقة بتوجهات 
التابعين واهدافهم وشجاعتهم وقوتهم في التأثير في القيادة» ومساحة الحرية التي 
يتمتعون بها واستقلاليتهم في طرح افكارهم clgale‏ ومدى توفر البدائل التي تسمح لهم 
بالانتقال الى منظمات اخرى» وطبيعة النظم والسياسات والسلوكات المتفاعلة في البيئة 
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي يعملون ضمن اطارهاء ويتطلب منح الولاء 
للقيادة من التابعين ما يأتي: 


© اجراء عملية "عقلنة" ودراسة وتمحيص عدة متغيرات قبل منح الولاء للقيادة 
بهدف معرفة النتائج التي تترتب عن منح الولاء لها بموضوعية متناهية» والتأكد 
من ان قيمها ورسالتها واهدافها واساليبها في الوصول الى اهدافها منسجمة مع 
aged‏ رسام agilanly‏ وتستحق carey‏ راا ككفت عضرا Lage‏ ليد 
يجعلهم يشعرون بانها مخلصة cael‏ ولا يكونون ساذجين ويمنحون ولاءهم لها 
دون تبصر وحذر أو شكء ولا يتعاملون معها Adis‏ تامة واطمئنان مطلق لكيلا 
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س spp cls‏ اش ا Lie (Shae‏ ته A sd‏ سهاو 
يعرضها الى الفتور أو القطيعة التامة» او يتحول الظن والارتياب داخل النفس 
إلى افتراء عليها ويدفعهم الى نشر ظنونهم السيئة وشكوكهم بها لدى آخرين 
وتشويه سمعتها اعتمادا على ظن مجرد دون إثبات أو دليل» فتجد نفسها في 
قفص الإنّهام وتحيطها الشكوك والتساؤلات» وكما قال الشاعر: 

"قد قيل ما قيل إن صدقاً وإن كذباً فما اعتذارك من قول إذا قيلا" 


لا يفرض ولاؤهم للقيادة عليهم الاذعان لها او تعطيل ارائهم الصائبة او وضعها 
ولا يمنعهم من انتقاد اخطائها بصراحة تامة ومعارضتها ضمن الحدود التي 
تسمح بتحقيق المصلحة العامة. 

يفسح ولاؤهم للقيادة المجال لهم لمساءلة القيادة وتنبيهها الى الانحرافات في 
سلوكها وقراراتها باسلوب محايد» شريطة ان يتميز المنبهون بالولاء لمنظماتهم؛ 
ويؤمنون إيمانا قويا بأهدافها وقيمهاء ولديهم مقدار يعول عليه من التفاهم والثقة 
والتعاون مع القيادة» ولا يشككون في نواياهاء ولا يتهمونها بسوء في مقاصدها 
وأعمالها وسلوكها دون ادلة قاطعة تؤيد ما يذهبون اليه» ولا يعرضون مصلحتها 
c hali‏ وان لا يحدث تنبيههم لها تمزقا كبيرا ahidi Jala‏ ولا يفقدها السيطرة 
على زمام الامور فتجد نفسها معطلة» ولا يضر بالذين لا ذنب لهم » ولا يسمح 
للقيادة ان تفرض عليهم Jea‏ اسئلتهم لها تقتصر على ما تراه منسجما مع افكارها 
او تستخدمها لتبرير تورطها في سلوك غير اخلاقي او تعمل بالرأي القائل "اذا 
ارادت القيادة من التابعين لها ان يفعلوا ما هو صائب فانها تقتضي صدقهمء اما 
اذا ارادت منهم ان يفعلوا ما هو خطأ فانها تستقضي ولاءهم""2. 

الامتناع عن موالاة القيادة عندما تبغي على الاخرين او عندما يترتب عن ولائهم 
لها اضرار كبيرة لهم وللاخرين. 

لا يتسترون على اخطاء القيادة وانحرافاتها بقصد مداهنتهاء كما اشار الى ذلك 
قوله تعالى las‏ َو OMG sa: Cad‏ 

الواجبات العامة» ولا يتسبب في فقدان الالتزام الاخلاقي وتآكل التعهدات 
والامانة. 

لا يمنحون ولاءهم للقيادة بهدف تحقيق منافع naii‏ وقد اشار الى هذا قوله 
تعالى GIS Glan‏ لَكُمْ Gyo Al‏ الله قالوا all‏ تكن مَعَكُمْ وَإِنْ كَانَ لِلْكَافِرِينَ Cred‏ 
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© 


© 
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© 


eY لا إلى‎ Gb GS Gps .... LS 
وقد عانت اغلب المنظمات» ولا سيما المتخلفة» الامرين من‎ CY Se وَلا إلى‎ 
التابعين الانتهازيين الذين يمنحون القيادة ولاءات كاذبة رغم معرفتهم‎ 
مصالحهم الشخصية»‎ Jal بالانحرافات في سلوكها وقراراتها مداهنة لها من‎ 
بينما يتخلون عنها في ساعة العسرة» او يتنصلون عن افعالهم مدعين بانها هي‎ 
التي ارغمتهم عليهاء ولا يعينونها على رؤية الحق حقا ويمكنونها من اتباعه ولا‎ 
يمكنونها من رؤية الباطل باطلا ويعينونها على اجتنابه.‎ 

© لا يكون ولاء التابعين لشخص القائدء وانما للمبادئ والافكار والقرارات التي 
تسهم في تحقيق اهداف انسانية AS iia‏ اذ ان القادة يأتون ويذهبون» ويؤكد هذا 
قوله تبارك وتعالى Meas Lag"‏ إلا رَسُولَ GIRS‏ مِنْ lib‏ الرّسْلُ Gla‏ مَاتَ j‏ 
AO‏ على تك رون ينك حلى كوو Bg eG eho Gn‏ 
الشاكرينَ EO‏ وهذا ما دفع أبا بكر الصديق رضي الله عنه إلى الخروج الى 
الناس يوم وفاة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم وهو يقول "من كان يعبد 
محمدا فان محمدا قد مات ومن كان يعبد الله فان الله حي لا يموت" مؤكدا لهم أن 
المبادئ التي بشر بها الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم هي من الله تعالى» 

© الابتعاد LIS‏ عن الولاء المغالى فيه inordinate‏ للقيادة DUS!‏ يكون ولاؤهم لها 
عليها فرصة توظيف امكاناتهم بكفاءة“. 

صفات التابعين الموالين للقيادة 


> مخلصون للقيادة» ويقبلون اهدافها وتصوراتها وقيمها ويجعلونها متناغمة مع 
أهدافهم وقيمهم وتصوراتهم» ويدافعون عنهاء ويدعمون قراراتها ويقيمونها 
بإيجابية» ويحافظون على اسرارها والموارد المتاحة لها ويوظفونها بكفاءة» ولا 
يثقلون كاهلها بطلباتهم» ويقفون معها في المحن» ويدحضون عنها الإشاعات 
المناوئة لهاء ويحافظون على سمعتهاء ولا يشهرون بهاء ولا يوجهون لها اللوم 
والانتقادات امام الأخرين» ويضعب على الإخرين تأليتهم ضذها مهما gata pai‏ | 
لضغوط او مغريات» ويمدونها بالآراء والمقترحات المفيدة» ومستعدون دائما 
لتطوير ادائهم وسلوكهم من al‏ تحقيق الاهداف المشتركة» ولا يرغبون 
بأنفسهم عن نفسها في ساعات العسرة والازمات والتحديات مصداقا لقوله 
تعالى GAIN‏ انَّبَعْوهُ في سَاعَة spall‏ 5 مِنْ بَعْد مَا كَادَ Gy‏ قُلُوبُ فَريق 


Tos 
مھ"‎ 


> يمنحنون الافضلية للاهداف المشتركة عندما تتقاطع مع اهدافهم. 
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> تكون اتجاهاتهم ايجابية نحو القيادة والمنظمة والعمل؛ ويفضلون الاستمرار 
معها رغم قلة المردود الذي يحصلون عليه» ولا يتسربون الى منظمات اخرى 
وان عرضت عليهم مغريات مادية ومعنوية وفرص عمل افضلء ولا يتغيبون 
عن العمل».ولا بسمكون يتعطل Glee‏ في ABN‏ 

> يتجاهلون النقد وكلمات التثبيط discouragement‏ والسخرية التي يوجهها 
GAY‏ لهم Lente:‏ ينون عليز Slee Yl‏ الايجابدة التي تدعم clears bald‏ 
الاخرين يغيرون من مواقفهم ويشاركونهم انجازاتهم ويتحدثون عن مثابرتهم 
واصرار هم perseverance‏ 

> يحترمون القيادة قولا وعملاء ويثقون بهاء ويتعاونون معهاء ويبذلون جهدا 
اضافيا لتحقيق اداء متميز يمكنها من التألق والتطورء ويطورون علاقاتهم مع 
جمهورها ويقدمون له ail‏ الخدمات من dal‏ تمكينها من E bh‏ اهداف تنافسية 
ترفع من شأنها وسمعتها أمام الآخرين» ولكنهم لا يخضعون لها ولا يقدمون لها 
تنازلات عندما يكون سلوكها وقراراتها على خطأ وافكارها وتوجهاتها سلبية! 

& يحبون عملهم» ويكون اداؤهم مميزا ومعنوياتهم مرتفعة» ولديهم استعداد 
ورغبة قوية لتطوير انتاجيتهم من أجل تحقيق الاهداف المشتركة”؛ CO‏ والملفت 
ان هولاء التابعين لا يشكلون الا نسبة ضئيلة من مجموع التابعين في 
المنظمات» فقد جرا ا موس ووكر Walker‏ الامريكية 


في Johl‏ ۰۰۳ حقيقة مول ts‏ عن التابعين في المنظمات الامريكية 
الحكومية غير الربحية nonprofit organizations‏ وهي ان التابعين الصادقين في 
ولائهم للقيادة ويؤدون اعمالا اكثر وافضل من اجل ارضاء جمهورهاء ولديهم 
دافع عال للعملء ويقاومون العروض المغرية التي تقدمها المنظمات الاخرى 
لاغرائهم للانتقال اليهاء ويحفزون الاخرين للاقدام على العمل مع القيادة 
نادرون جدا ولا يشكلون سوى ثلاثين بالمئة من مجموع التابعين الذين تناولتهم 
اجابوا بانهم غير مرتبطين بعملهم وغير مخططين للبقاء مع القيادة السنة 
القادمة وواحدا وثلاثين بالمئة غير مت متعلقين بعملهم ولكنهم ليس لديهم تطلعات 
تتعلق Oe juts‏ 
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مكافأة ولاء التابعين 


يتعين على القيادة بعد ما تتأكد من ولاء التابعين لها ومن النتائج الايجابية 
والنجاحات التي تحققها من ولائهم لها ومن وقوفهم معها بإخلاص في Cale FYI‏ 
والاوقات الصعبة ان تمنحهم امتيازات مجزية وتعمل ما في وسعها للمحافظة عليهم 
والارتقاء بو لائهم» وتغتنم الفرص لتؤكد لهم انها تعدهم جزء مهما في نجاحاتهاء 
وتشعرهم بأنها فخورة باسهاماتهم وبولائهم لهاء وتجزل لهم مكافآت اكثر مما تقدمه 
المنظمات المماثلة من dal‏ رفع مستوى التحصين لديهم ازاء المغريات التي تقدم لهب 
وتحافظ على ولائهم واستمرارهم معهاء وتجعلهم يشعرون بانهم لا يجدون سببا يمنعهم 
عن الولاء لها وانجاز الاعمال التي تمكنها من بلوغ اهدافهاء لكيلا تخسر ولاءهم»› ولا 
سيما بعدما تزايدت المنافسة في سوق العمل في المرحلة المعاصرة؛ واخذت 
المنظمات تغوي التابعين وتعدهم بمرتبات وامتيازات افضل من اجل الالتحاق بهاء 
وتظهر هذه الحالة واضحة لدى التابعين الذين يطغى override‏ ولاؤهم لمصالحهم 
الشخصية على ولائهم للقيادة “. 
مراحل تطور ولاء التابعين للقيادة 
o‏ مرحلة pail‏ 44 وتبدأ مع بداية العلاقة مع القيادة» وتعتمد مدتها على طبيعة 
سلوك القيادة وقراراتها وخبرة التابعين وفلسفتهم في تفسير سلوك القيادةء 
وتتميز هذه المرحلة بخوف التابعين وتوجسهم من القيادة» وفيها يبذلون أقصى 
جهد من dal‏ التميز في العمل والإبداع 4d‏ ويتقبلون تعليمات القيادةء 
ويلتزمون Les‏ تطلبه اليهم» ويرغبون بالتدريب والتطور ليكونوا haa‏ أنظارها 
ويفوزوا بإطرائها ورضاها وقبولها لهم. 
18 مر Ua‏ التطايق:والتمائل» ي فا بل cy ARIS: Lote Salut Adobe cy geal‏ انها 
تمكنهم من بلوغ اهدافهم» وتشبع حاجتهم الى cole)‏ وتحفز رغبتهم في 
gaat‏ از Ages‏ 
o‏ مرحلة التبني» وتكون علاقة التابعين بالقيادة متينة الرباط وشديدة الوثاق في 
هذه Ala pall‏ ويترسخ ولاؤهم لهاء وتزداد رغبتهم في العمل لصالحها دون 
JIS‏ وتنصهر مصالحهم eri‏ لشخصية مع مصالحهاء وتتطابق أهدافهم وقيمهم مع 
أهدافها وقيمهاء وتتطور ثقتهم بهاء ويستمر ولاؤهم بالتنامي ما دامت ملتزمة بما 
ON giao ge‏ 
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بيع التابعين لولاءاتهم 

لا يتردد بعض التابعين في بيع ولاءاتهم الى القيادة تحت ضغط ضنك 
EE‏ لضت وي قاد ree‏ دحاط ينها e ESOS‏ 
بهدف لحمو على مكاسب اقتصادية او Boies‏ او اتقاء * شر القيادات التي تمارس 
agile‏ ضغوطاً إضافية من dal‏ ان يرضخوا لها ويبيعوا ولاءاتهم لها لكي يضمنوا 
سلامتهم من الاذى الذي قد يلحقهم منها. 


ويعتمد ثمن بيع التابعين لولاءاتهم على عاملين» احدهما له علاقة بالقيادة ومدى 
حاجتها لولاءات التابعين» وهذه تتحدد في ضوء المنافع المادية والمعنوية التي تحققها 
من شراء الولاءات» ولذلك تستغل القيادة في الغالب حاجة التابعين لتلك المكاسب 
فتشتري منهم ولاءاتهم بابخس الاثمان» وثانيهما له علاقة بالتابعين انفسهم ومدى 
رغبتهم في الحصول على المكاسب مقابل ولاءاتهم» وهذا يعتمد بدوره على مقدار 
حاجتهم للمكاسب ومدى وجود زبائن يرغبون بشراء الولاءات منهم. 
وتنتشر عمليات بيع وشراء الولاءات بصورة واسعة في المنظمات المتخلفة: 
ولها سوق رائج وتتعاطاها العديد من القيادات في جميع القطاعات الاقتصادية وعلى 
مستويات متعددة بسبب غياب القيم الاخلاقية التي تمنع شراء الذمم» ولا تغيب عمليات 
بيع الولاءات او شرائها عن المنظمات المتقدمة ولكنها محدودة وفي نطاق ضيق جدا 
Pica‏ ترفض بصورة قاطعة ممارسة بيع الذمم وشرائها. 
سمات القيادة المؤهلة لولاء التابعين 
تقع الكثير من القيادات في خطأ جسيم عندما تعتقد ان بامكانها الفوز بولاء 
o‏ او تحصل عليه دون بذل جهود مضنية وتقديم مغريات مجزية cag)‏ 
اضافة الى ذلك فانها ربما تفقد ولاءهم لها اذا لم تستمر على السلوك الذي مكنها من 
الفوز به»ء اذ ان ولاءهم قد يزيد او ينقص Led‏ للعديد من المتغيرات بعضها له علاقة 
باهدافها وسلوكها معهم» والبعض الاخر له علاقة بالتطورات التي تحدث في البيئة 
المحيطة بها وبالتابعين» والبعض الاخر له علاقة بالتابعين CM squall‏ 
وقد اخذت القيادات في الدول المتقدمة تتوسع فيما تقدمه للتابعين من اجل 
الحصول على ولائهم الحقيقي الى الحد الذي يعد ضرباً من التدليل لهم بعدما تأكد لها 
ان الاماني في الفوز بولاء التابعين لا تخلق تابعين موالين لهاء ورغم ذلك وجدت ان ما 
تقدمه لهم متواضعا جدا مقابل الفوائد المهمة التي تحصل عليها من ولائهم لها والتي 
تكون لها انعكاسات ايجابية كبيرة على انتاجيتهم وعلى مناصرتهم لها في المحن» بينما 
لا bei‏ القيادات في المجتمعات المتخلفة بالحصول على الولاء الحقيقي من التابعين 
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وتركز جل اهتماما على الحصول على الولاء الظاهري» وقد ادى ذلك الى تعميق 
الصراعات بينها وبين التابعين» وترك تخلفا واضحا على جميع الصعد في تلك 
المجتمعات» واسهم في انتشار الانتهازية بين التابعين» وأنتج العديد من المشكلات 
والتأثيرات السلبية الخطيرة على التابعين والقيادات والمنظمات والمجتمع بصورة 
dale‏ وادى الى مجانبة «Gall‏ وجعل منح الولاءات مرهونا بالمنافع الشخصية التي 
تتحقق منه» وفيما يأتي الممارسات التي تجعل القيادة تفوز بولاء التابعين وتحتفظ به: 
# تتميز بالحكمة وتكون قدوة حسنة للتابعين في الصدق والثبات على المبادئ 
السليمة والتواضع والأمانة والمثابرة والابتعاد عن الاستسلام الذي يقتل الامل 
بالمستقبل» ولديها حماس وتفاؤل وشعور دائم بالتفوق في الاداء والسلوك»› 
وتجعل أهدافها واضحة وطموحة ومحفزة وممكنة التحقيق ضمن الامكانات 
المتاحة» وتوظف من dal‏ الوصول اليها اساليب كفيلة باستمالتهم CNM‏ 
وتكون لديها رؤية واضحة تؤمن بها وتعمل على وفقها وتجعلهم على بينة 
منهاء وتقنعهم بانها تسيطر على زمام الامورء وواثقة من انفاذ قراراتها بهدف 
حفزهم لدعمها والالتزام بقراراتها من اجل زيادة احتمالات النجاح» والهامهم 
لتحقيق نتائج استثنائية» وتنمي ثقتهم بانفسهم وبهاء وتشاركهم الشهرة 
والنجاحات وتقدم لهم امثلة حية عن كفاءتها العالية وحنكتها وقدرتها على اداء 
الدور المطلوب منها في ضوء اغتنام الفرص السانحة occasion‏ وتقلبات 
موازين القوة التي تعمل في اطارهاء ولديها الرغبة والقدرة على تبني ثقافة تمكنها 
من الحصول على ولاء التابعين» وتتولى اعداد وتنفيذ خطط وإستراتيجيات 
وآليات تمكنها من تحقيق ذلك الهدف» وتكون قراراتها كفوءة ولا عيب فيها 
659 وبامكان التابعين التنبؤ بهاء وتلتزم بالوعود التي تقطعها على نفسها 
ولا تعدهم بما ليس بمقدورها تنفيذه» ولا تمارس امامهم ما تبغض ممارسته 
منهم» وتوفر لهم فرص الاستقلالية autonomy‏ والحرية في صنع القرارات» 
وتجعل في العمل تنوعا يسهم في القضاء على الرتابة ويمنحهم فرص لتطوير 
cagil les‏ وتعترف بعجزهاء وتطلب اليهم المساعدة عندما تواجهها معضلة لا 
تمتلك القدرة والمهارة لحلهاء ولا تبرر عجزها ولا توجه اللوم اليهم ولا تتهمهم 
بانهم السبب في قلة خبرتها بتلك المعضلة ولا سيما في المواقف الصعبة عندما 
يكون من السهل عليها لوم التابعين او انكار تورطها بالموقف السلبي او 
المشكلة التي تواجههاء وتدرك ان توجيه اللوم الى التابعين او انكار الاخفاق او 
تبريره يفقدها احترامهم ويخفض ولاءهم لها او يقضي عليه و تتدنى ثقتهم cles‏ 
وعليها ان تجعلهم يعتقدون بانها ستكون امينة وصادقة في تفاعلها معهم لكي 
يتحفزوا للاعتماد عليها في اتخاذ عمل اخلاقي في المواقف الصعبة في 
المستقبل. 
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dy‏ تمكن التابعين من تحقيق اهدافهم من تابعيتهم لهاء وتمكنهم من النجاح في العمل 
وتولد لديهم: شعورا agi as‏ على gia‏ إسهامات: كبيرة» pails‏ موثوق بهم 
a‏ على مضالحهم؛ > عملا بقوله تعالى "لقذ جَاءَكُمْ رَسُولٌ مِنْ أَنْفسِكُمْ 
عَزِيرٌ عَلَيْهِ مَا Gays ate‏ عَلَيْكُمْ بِالْمُؤْمِنِينَ CONi Cages‏ وتعاملهم 
باساليب انسانية, وتمنحهم الثقة والإحترام والتقدير» وتفعل دورهمء وتؤمن 
بانهم شركاء لهاء وانهم عمادها في تحقيق ما تصبو اليه وتخفض لهم جانبها 
عملا بقوله تعالى "وَاخْفْضْن جَنَاحَكَ OME sll Ge Gel Gal‏ وتحرص 
على هدايتهم الى الوصول الى ما ينفعهم في gpa‏ > الفروق الفردية بينهم» 
eee,‏ يكن يكن رادي و E har mig‏ 
تعالى "ولا يَجڏونَ في shia‏ رهم حَاجَة مما أوثوا وَيُؤْئْرُونَ علي أَنْفْسِهِمْ وَلَوْ 
كان tgs‏ حضاف رمن ی el a AAE Gul lb aud AS‏ وتساعدهم 
على تجاوز المحن والظروف الصعبة» وتسعى للارتقاء بمستويات رضاهم 
عنهاء وتشعرهم بانها متمسكة بهم» ويحزنها ما يشق عليهم» وتدافع agic‏ عندما 
يوجه الاخرون اليهم انتقادات تفتقد الى المسوغات المنطقية» وتكون عادلة 
معهم في الفعال والمقال في كل وقت وحال لكيلا يشعروا انهم ضحايا ظلمهاء 
وتدرأ عنهم المظالم التي تقع عليهم منها او من حاشيتها عملا بقوله تعالى I"‏ 
gill‏ فَاغدِلُوا ولو كَانَ ذا قَرَبَى وَبِعَهد اللہ وفوا دَلِكُمْ وَضَاكُمْ د به ashi‏ 
Cng Ég Ý‏ 

te‏ تؤسس مع التابعين علاقات عمل صادقة ومستقيمة ومنفتحة وهادفة وتشكل 
ارضية مناسبة للاقتراب منها والإنفتاح عليها والولاء لهاء وتجعلهم يحملون 
عنها انطباعات إيجابية Gua Lb,‏ يمنحهم رغية واندفاعاً dla yai‏ واستحسان 
اعمالهاء وزيادة ميلهم لصنع علاقة طيبة معها بعيدا عن الانطباعات السلبية 
المشحونة بالظن السيئ في دوافعها وبواعثها وجميع اعمالها بما فيها الصالحة 
فيدفعهم الى النفور منهاء ولا تخلق حواجز نفسية تحول دون بناء الثقة بها او 
دافعا للخلاف والعداوة معهاء او تشكل مدخلاً إلى العداوة والخصومة معهم: 
وتقبل الاختلافات وتشاركهم في المعلومات وتتبادل الافكار معهم» مع الاحتفاظ 
withhold Gas Gas‏ المعلومات الحساسة التي يؤدي انتشارها agin‏ الى 
مخاطر لا تحمد عواقبهاء وترحب بجميع افكارهم ومقترحاتهم وان كانت لا 
تستفيد منها بهدف المحافظة على نوع من الاتصال المفتوح بينها وبينهم» 
وتؤمن بانهم بامكانهم بمفاجاتها بافكار ومقترحات تسهم في تطوير العمل 
ee ee‏ البعض 
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Oo: sa TE E 
تسهل على التابعين اداء الاعمال التي تعهد بها من اجل الوفاء بالتزاماتهم معهاء‎ ot 
وفعل ما هو صحيح ومبرر وفيه خير لها ولهم» وتجعلهم يشعرون باهمية العمل‎ 
ويعدونه افضل سبيل لتحقيق اهدافهم» وتوضح لهم النتائج التي تترتب عن‎ 
dual نجاحهم واخفاقهم فيه» وتثمن جهودهمء وتشيد باعمالهم وانجازاتهم‎ 
وتساعدهم على معرفة السلوك الصحيح والعمل غلى تكراره بكفاءة عالية‎ 
وتقدم لهم المكافآت والفوائد والخدمات ذات الاهمية والدلالةت وتحتفي‎ 
Lila دفعة قوية إلى الأمام» وتحرص‎ agail بالنجاحات المتحققة من اعمالهم‎ 
على ربط المكافآت الممنوحة لهم بمقدار معين من الأداء» وتحاول مفاجأتهم‎ 

بالمكافآت التي لها تأثيراتها الايجابية C9 FS)‏ 

# تخلق dan‏ عمل ممتعة للتابعين» وتشبع حاجاتهم الاساسية وتهيئ مناخا يحقق 
التلاحم والاندماج Aahidi Jah‏ وتعمق الشعور لديهم بان الجميع يعملون 
كفريق متعاون وكل واحد منهم له دور محدد بدقة متناهية في ضوء طموحاتهم 
وتخصصاتهم وادوارهم في العمل» وتمكنهم من الازدهار والحصول على 
مهارات متعددة» وتوفر لهم ظروف عمل تستوعب ولاءات اقوى من ولاءاتهم 
الاخرى او تكملهاء وتجعل الاعمال تسير بانتظام وسلاسة وانسجام» وتوفر لهم 
مستلزمات انفاذ قراراتهاء ولا تكلفهم بما ليس في استطاعتهم تحقيقه عملا بقوله 
تعالى "لا GIS‏ ال Gay Y) La‏ لَهَا مَا Gans‏ وَعَلَيْهَا Le‏ اكْتَسَبَتْ iy‏ لا 
ُوَاخِذْنَا Gy‏ نَسِينا أَوْ Uy ULL‏ ولا تَحْمِلَ عَلَيْنَا إِصْرًا Guill fe ilas LS‏ مِنْ 
Ula Ya Uy Lis‏ ما لا طاق آنا به وَاعْفُ Úe‏ وَاغْفِرْ لَنَا وَارْحَمْنَا GY ya Gh‏ 
fe Gi Laila‏ الْقَوْم Dn gy asi‏ | 
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اعتماد القيادة لمقترحات التابعين يزيد من ولائهم لها 





قال الامير وليم Prince William‏ في مقابلة تلفزيونية لمناسبة اليوبيل الماسي 
لاعتلاء الملكة اليزابيث Queen Elizabeth‏ العرش البريطاني انه ذهب قبل زفافه الى 
ete‏ ا ار ایت کت کہا ue)‏ حل ل الا الور ننه لك شم 
مو رن نے meni‏ الہک رکال "کات لات ہے د rita‏ كما فسات الفا 
التي تضمنت سبعمائة وسبع وسبعين اسما ليس بينها اي اسم اعرفه انا او كاثرين 
خطيبتي» فذهبت الى جدتي وقلت لها انني تسلمت هذه القائمة لكنها لا تحمل اسم اي 
Jel (Sued ad ES‏ فال ل الكل كلك E‏ رتك فا 
ونظم لنفسك قائمة جديدة وابدأ باصدقائك ثم نضيف نحن لاحقا الاسماء التي نرغب 
بدعوتها." 

واكد الامير وليم ان من الصعب الاقتداء بجدته فهي نموذج ali‏ للقيادة وقدوة فذةء 
وتمنى لو انه يجمع كل معرفتها وكل خبرتها ويضعها في صندوق لكي يرجع اليها 
باستمرار» وقال انه يشعر الان انه قريب اليها اكثر من قبل لانه Cue‏ كان صبيا كان 
يرى الملكة ولكنه كان يشعر بالهيبة لانه لم يكن يعرف بماذا يتحدث اليها. 

Queen told William to rip up wedding guest list, Tue, المصدر:‎ 


May 22, 2012  http:/Mews.yahoo.com/queen-told-william-rip- 
wedding-guest-list-095727424.html 


#ه تظهر تقديرا Lille‏ واعجابا منقطع النظير بالتابعين الاكفياء والشجعان» وترحب 
بجرأتهم وتقدرها وتكافتهم عليهاء وتتخذ منهم موقفا ايجابيا دون تردد بهدف 
aa jia‏ لتنمية كفاءتهم وشجاعتهم» وفي ذات الوقت تحفز الاخرين للاقتداء cogs‏ 
وتقدر اولئك الذين يسدون خدمة للمنظمة» وتصغي agal‏ باهتمام» وتبادلهم 
الاحترام والتقدير» وتحفزهم ليكونوا اكثر جرأة وصدقا في تقديم الملاحظات 
لها حين يرونها تنحرف عن الاتجاهات الصحيحةء وتطلب اليهم اخبارها 
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بالحقائق كما هي» وان لا يكونوا مذعنين لهاء رغم ان الحقائق تؤكد ان اغلب 
القيادات غير مستعدة للتخلي عن التابعين المذعنين المتزلفين الذين يدغدغون 
مشاعر اعتزازها بذاتها مع انها بحاجة ماسة الى تابعين يقولون الحقيقة لهاء 
وقد اعد الخلفاء الراشدون قول الحقيقة أمراً أساسياً في قيادتهم» ولذلك طلب أبو 
بكر الصديق رضي الله عنه الى الناس يوم تولى الخلافة كأول خليفة للرسول 
محمد صلى الله عليه وسلم قول Gall‏ عندما قال "أيّها الناسُ وليت أمركم ولسث 
بخيركم Gly‏ أقواكم عندي الضعيفُ حتى آخذ منه الحق» Gy‏ أضعفكم عندي 
القوي حتى آخذ بحقه» gl‏ الناس ade LÍ LY‏ ولسث بمبتدع» فإن أحسنث 
أعينوني وإن زغت فقوّموني» وحاسبوا أنفسكم قبل أن تُحاسبواء ... فأطيعوني 
ما أطعث اللهء فإذا عصيث الله ورسوله فلا طاعة لي عليكم» ولوددث أنه كفاني 
هذا الامر أحدكُم وإن أنتم أردتموني على ما كان الله يقيم نبيّه من الوحي ما ذلك 
عنديء إنما أنا بشرٌ OO geld‏ وقد سار على هذا النهج ايضا الخليفة عمر 
بن الخطاب رضي الله عنه وارضاهء ويؤكد ذلك حينما قاطعته امرأة مسنّة وهو 
يلقي خطبة بالمسجدء وأقر بخطئه في Lal‏ وشكر الله سبحانه وتعالى أن كان 
هناك من يقوم خطأه كما سأل رضي الله عنه وارضاه الجمهور مرة عما 
سيفعلونه إذا Calla‏ هو Jane‏ من مبادىء الاسلام» فأجابه أحدهم بأنهم سوف 
يقوّمونه بسيوفهم» فشكر الله سبحانه وتعالى أن وجد في الامة من يقوّمه بالسيف 
إذا ضل» وقد لاحظ احد القادة في البحرية الامريكية ان افضل باخرة هي تلك 
التي تشجع قيادتها التابعين على طرح افكارهم وملاحظاتهم عليها „Cial ja‏ 
Lay a a reece oor eee‏ عَرَمْتَ OS yi‏ 
عَلَى Ó atl‏ الل COUN E IS all Cig‏ وتفسح المجال لهم للاتصال بها والحوار 
ا ورت افكارهم حول مختلف الجوانب التي لها علاقة باهدافها واساليبها 
عليها بصراحة» وتأخذ بالمفيد منهاء كما اخذ سيدنا شعيب برأي ابنته Call"‏ 
إِحْدَاهُمَا يا a cal‏ إِنَّ خَيْرَ ga‏ اسْتأجَرْتَ القوي cC RONI‏ وتمنحهم 
الفرصة للاشتراك معها في صياغة الاهداف والتصورات وصنع القرارات 
واتخاذهاء ويقدم القرآن الكريم عدة حالات عن هذه الممارسة منها ما جاء في 
قوله تعالى "قالث G y‏ الملا أفثوني في أمري مَا كُنْتُ قَاطِعَة a‏ 8 
Gly C eg Aes‏ يشير الى ان ملكة سبأ طلبت الى لتابعين لها مشاركتها 
في القرار الذي يتعين عليها اتخاذه بصدد ما ورد اليها في US‏ سليمان عليه 
السلام؛ وقد ادركت القيادة في المجتمعات المتقدمة اهمية هذا الامر فعملت على 
الاخذ به فكان سببا في تقدمها بينما اهملت القيادات في المجتمعات المتخلفة هذا 
ل ا ل ا eee‏ عن 
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# تشجعهم على تقديم جميع المعلومات (الايجابية او السلبية) لها واستجوابها 
ومساءلتها وتقييمها 8 خوف» وتستفز افكارهم من خلال طرح اسئلة 
افتراضية cagule‏ او تعيد تأطير المشكلات والمواقف القديمة باساليب حديثة 
تتميز بالابتكار والإبداع» وتمنحهم حق مراقبة تصرفاتها وادائها عن كثب 
نهدها تمكتها من تحارر LAY.‏ والاندرافات فى قزار اتا وسلوكهاء كما فعل 
الخليفة عمر بن عبد العزيز رضي الله عنه وارضاه عندما تولى الحُكم اذ عيّن 
مستشارًا عالمًا daul Sila‏ عمر بن مزاحم؛ وقال له ES"‏ إلى جانبي دائماًء 
ورات ceil Le‏ وانظر ها أقول» فن Calle tty‏ اسك من تلابيدي: 
وهُرَّني هرًا شديداًء وقل لي (BI‏ الله يا عمر» فإنك OME gain‏ | 


90 تكون قريبة الى التابعين ومتنقلة بينهم hála‏ وتخصص اوقاتا محددة 


لاستقبالهم» وتجعلهم على ale‏ بتلك الاوقات» واذا تعذر عليها الاتصال 
المباشر بجميع التابعين تلتفي بعينات agia‏ تختارها بطريقة عشوائية» وتلتقيهم 
في اوقات لا يتوقعونها بغية التعرف الى اهدافهم ورؤاهم ومشكلاتهم ووجهة 
نظرهم بادائها واهدافها وسلوكهاء وتأخذ بالمفيد cheia‏ وتجعلهم يعرفونها عن 
المناسب» وقد اخذ هذا الاسلوب في الانتشار في ادارة التابعين حتى اطلق 
عليه "الادارة «Management by Walking Around "JI saill‏ لانه يمكن القيادة 
من الاستقادة من حواسها قي التفاط ما يجري في. العمل ومغرفة النجاحات 
والمشكلات اثناء تجوالها بين التابعين. 

و gaia‏ اا اک د رت رن وار كوي رو lal‏ لاي 
يحقق انجازات مفيدة للجميع بهدف حفزهم are‏ على .ذلك السلوك» 
غل تار ر ON,‏ ا ا فى الل ما TT‏ 
اخفاقهم وتعالجهاء ادراكا منها ان كل إنسان يظل متلهفاً لمعرفة انطباع الناس 
عنه مهما كان فذاً وناجحاً ولسان خاله يقول للاخر "من فضلك اجعلني أشعر 
cage Gill‏ واعترف (AUS‏ ولا تمر بي غير آبه» وشجعني باساليب تؤدي 
إلى تفجير أفضل ما لدي من طاقات MALS‏ وقد فعل ذلك الرسول محمد 
صلى الله عليه وسلم» اذ وصف أصحابه بصفات تميزهم عن غيرهم وتبعث 
فيهم الاعتزاز وتحفزهم على تقديم OU Juni‏ 
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دعم مبادرات التابعين 

التحق فرانسيسكو ماجالهايس Francisco Magalhaes‏ مع احد فرق العمل 
المكلدة س التمديدات_الكيريائية في غريات: Aull‏ ال لتقل المسافرين؛ 
وخلص الى ان الفريق بامكانه خفض تكلفة العمل الى اقل من النصف بمجرد خفض اقطار 
الاسلاك الكهربائية التي تستخدم في التمديدات simply reducing the electric wire‏ 
5 9 وبعد ان انتهى من دراسة الموضوع عرض مقترحه علق زملائه ولكنه 
لاحظ ان موقفهم كان سلبياء ومع ذلك لم يتخل عن مقترحه وانما اعاد دراسة النتائج التي 
المقترح على قائد الفريق 


EE E E ا‎ 8 


1212112110121 1212121 2 REGS E 
بالمقترح فوراء وعند ذاك شعر فرانسيسكو ان زملاءه الذين لم يدعموا مقترحه عندما‎ 
212121212101 1 07 





ge‏ تدرب التابعين على الادارة الذاتية ومواجهة التحديات باساليب ايجابية» والارتقاء 
بثقتهم بانفسهم وتوسيع افاقهم» واشباع رغباتهم في الاستقلالية, وتذكي لديهم 
الرغبة في التفوق وتطوير مهاراتهم وقابلياتهم واكتساب الخبرات» وانجاز 
الاعمال بكفاءة C9‏ وتشجعهم على التفكير الخلاق» وتساعدهم على اكتشاف 
قدراتهم ومواهبهم واستثمارهاء وتفسح المجال لهم لتوظيفها بكفاءة» وتدعم 
تطو رهم المهني professional advancement‏ بهدف الارتقاء بسلوكهم وانتاجيتهم 
وادائهم الى ما فوق التوقعات» وجعلهم يتفوقون عليها في ما بعد» ويبحثون عن 
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النجاحات وليس عن COALA‏ ويشعرون بانها تساعدهم على شغل وظائف 
افضل في المنظمة ذاتها وهذا ما يطلق عليه اصطفاف align‏ التطور المهني 
تأهيلهم لكيلا تدفع هي وبقية التابعين والمنظمة فاتورة اخفاقهم. 


نشر اسهامات التابعين 


تمكنت القيادة الادارية في شركة ميدترونك Medtronic‏ التي ت تتولى انتاج الاجهزة 
الطبية medical-devices‏ وتطويرها من الفوز بولاء التابعين لها من خلال اعداد برامج 
وبثها الى جميع العاملين ذ فيها والذين يبلغ تعدادهم ثلاثين الف منتشرين في جميع انحاء 
العالم؛ شك نبا قصص المرضى الذين استفادوا من منتجات الشركة التي صنعها اولئك 
العاملون» فجعلتهم يشعرون بالفخر لارتباطهم برسالة الشركة في شفاء المرضى واعادة 
الامل في الحياة لهم» وتمكنت من خلال ذلك البرنامج ان توفر لهم فرصة مشاهدة النتيجة 
النهائية لعملهم ودورهم في تحقيق اهداف انسانية تمثلت بشفاء المرضىء وقد اسهم ذلك 
الاسلوب في تمكين القيادة من الفوز بولاء التابعين وبرغبتهم في الارتقاء بادائهم وانتاجيتهم» 
وفهم رسالتها ودعمها باستمرارء وحفز القيادات فيها على ايجاد اساليب تساعد التابعين على 
رؤية الاثار الايجابية لعملهم مع الزبائن. 
المصدر: Lauren Keller Johnson, Rethinking Company Loyalty,‏ 
http://hbswk.hbs.edu/item/5000. htm.‏ 
of‏ تحفز التابعين للتعاطف والتآلف معها ومحاكاتها فى النجاحات التى يشار اليها 
بالبنان باسلوب منسجم مع المبادئ الاخلاقية والقيم والقواعد التي تتمسك بهاء 
وتجعلهم يعشقون النجاحات ويتأثرون بالمواقف العظيمة الحقيقية أكثر من 
المبادئ العامة» ولا تظهر امامهم Jhd yha‏ الذي يحقق المعجزات 
iar‏ 
توفر الفرصة للتابعين لزيادة شعورهم بامتلاكهم CO Jal‏ وتعمل على خفض 
عدد المستويات الإدارية من خلال ايجاد هيكل تنظيمي مسطح عوضاً عن الهيكل 
الهرمي متعدد المستويات» وتتبنى سياسة الإدارة على المكشوف وتجعلهم على 
بينة مما يحدث في المنظمةء وتحيطهم علما بالحقائق المتعلقة باهدافها واعمالهاء 
وتأثير اعمالهم على بقية الانشطة» وتمكنهم من فهم محيط العمل الاوسع الذي 
تعمل المنظمة فيه لكي يختاروا اكثر الاساليب كفاءة في الارتقاء بحياتهم 
المهنية/*"2. ولا تحجب عنهم الا المعلومات الحساسة وفي حالات استثنائية 
ومحدودة جدا تتعلق بامور سرية وشديدة الحساسية بالنسبة للمنظمة والتي من 


مصلحة الجميع ان يكون تداولها محدودا جدا”. 
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الصفح عن التابعين 


يخبر الله تعالى ان يعقوب عليه السلام صفح عن بنيه بعدما اعترفوا بالذنب الذي 
اقترفوه Gay‏ اخيهم يوسف عليه السلام» وان الرسول محمدا صلى الله عليه واله وسلم 
صفح عن قريش بعد دخول مكة رغم معاناته منهم» كما ان عليا بن الحسين رضي الله 
عنه عفى عن جاريته التي تسببت في شج رأسه بعدما سقط منها الاناء الذي كانت تسكب 
aia‏ الماء على يده» اذ قالت له "والكاظمين الغيظ" فرد عليها "كظمت "Bae‏ فقالت 
"والعافين عن الناس"» فقال "عفوت عنك"» ثم قالت "والله يحب المحسنين"» فقال "انت 
حرة لوجه Mail‏ لقد لبى بصفحه عنها دعوة القرآن الكريم aS gal‏ لها انه نموذج الكاظم 
للغيظ والعافي والمحسن» وان غيظه لن يذهب بحلمه. 














http://www.alshref.com/vb/t4243 1 .htm: المصدر‎ 


of‏ تتغاضى بسماحة عن اخطاء التابعين غير المقصودة التي لا تعرقل العمل ولا 
من اخطائهم انطلاقا من ايمانها بانهم غير معصومين fallible‏ ولا تشهر cag?‏ 
التجريح وانما لتصوب قراراتهم وسلوكهم» وتسهم في الحد من وقوعهم في 
إساءتهم» ولا تؤاخذهم بالظن والتهمةء ولا تبتغي الريبة cag‏ ولا تعاقبهم على 
مجرد التهمة» وهذا لا يعني انها لا تصدر بحقهم العقوبات المناسبة عندما 
يرتكبون خطأ فادحا screw up‏ في عملهم او يكون سلوكهم غير مقبول في ضوء 
تعليمات العمل»ء فتفقد احترامهم وولاءهم لها والتزامهم بالسلوك والاداء 
المطلوبين » ولكن لا تحط demean‏ من قدرهم واهميتهم» وانما تعينهم على فهم 
الخطأ وتدربهم على كيفية تجاوز الوقوع فيه في المستقبل» وقد روى عدد من 
الصحابة والتابعين عن الرسول محمد صلى الله عليه وسلم انه قال "إن الأمير إذا 
ابتغى الريبة في الناس أفسدهم"» وقال العلماء: "إن الأمير إذا ابتغى الريبةء 
aa jala g‏ بسوء الظن فيهم فانه يحفزهم إلى ارتكاب ما ظن بهم ورُمُوا به". او لا 
يجد في يوم من الايام تابعين له ويبقى dea‏ من لا يجدون مهربا من البقاءء 
ويحملون الكره له» ويكون اداؤهم دون المستوى المطلوب'' '2» ويقول الشاعر: 

"اذا كنت في كل الامور معاتبا صديقك لن تلقى الذي لا تعاتبه" 
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لا تكتفى القيادة بكسب ولاء التابعين لها وانما تسعى جاهدة الى المحافظة عليه 
وتعميمه Lad‏ بينهم» وتمنع انتشار الفتن والمشكلات Lad‏ بينهم» وتبادر الى 
دراسة الاسباب التي تدفع بعض التابعين الى التفكير بالانتقال الى منظمات 
اخرى» او تجعلهم يفضلون العمل مع قيادات» اما اذا لم تتمكن من اقناعهم 
بالبقاء معها فعليها ان تتركهم يرحلون عنها مصحوبين بدعواتها وامنياتها لهم 
بالتوفيق لكيلا يكون معها تابعون يفضلون الانتقال الى قيادات OM og yA)‏ 

تتبادل صنع الجميل reciprocate the favour‏ مع التابعين» فقد تعارف الافراد 
وفي مختلف الثقافات على خلق رد الجميل بالجميل وان لم يطلب اليهم ذلك» 
وقد اوجب الإسلام رد الإحسان بأحسن منه او في الاقل الرد عليه بالمثل» 
ويمكن قياس هذا على ما يظهر في قوله تعالى "وَإِذَا AMS‏ بتَحِيّة فَحَيُوا Gash‏ 
oA 65%) Sf gia‏ وتؤكد هذه الآية الكريمة أن على الفرد رد التحية بأحسن 
مما حياه بها المحيي» وإن لم يستطع أن يفعل ذلك فعليه ردهاء وهذا اقل ما 
يتعين عليه» وقد كان الرسول محمد صلى الله عليه alu g ally‏ يسعى جهده ان 
يكون هو الذي يبادر التابعين له بالتحية عليهم. 


القيادة تعرض نفسها للاقتصاص منها 


طلب الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الى أحد الصحابة الاقتصاص 
منه تطبيقا لمبدأ العدل الذي يعيش به حياته» وكان يخطب في الناس ويقول "أيها 
الناس» من كنت جلدت له ظهراء فهذا ظهري فليجلده» ومن شتمت له عرضا Jagd‏ 
عرضي فليشتمه» ومن أخذت منه مالا فهذا مالي فليأخذه منيء ولا يخش الشحناء 
فإنها ليست من طبيعتي". رواه البخاري. 1 i‏ 


http://www.sunnah.org.sa/ar/sunnah-sciences/prophet- المصدر:‎ 
biography/84-curriculum-research/1028-2010-09-28- 18-48-03 


ني 
~~“ 


ممارسات لا تجعل التابعين موالين للقيادة 


تقضي القيادة على ولاء التابعين لها في الحالات الاتية: 


اذارة التايعيق Casall‏ و الاك ا تعتقد بع القياذات ان Y Us yal‏ تت إلا 
بجعل التابعين متخاذلين ولا شجاعة لهم على مواجهتها والاعتراض على سلبياتها 


واخطائهاء وتؤمن ان توجيه النقد للتابعين افضل طريقة للحصول على اداء جيد 
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منهم» وتجعل نقدها ينطوي على الارهاب والتخويف واصدار العقوبات القاسية 
وتنتقص agia‏ امام Cy AY‏ حتى عندما تكون هفواتهم غير مقصودة وبالامكان 
التغاضي عنهاء وترغمهم على الانتماء belonging‏ اليهاء وتلزمهم بالخضوع 
لقراراتها وتصوراتهاء وتبيح لنفسها ما لا تسمح به لهم» وتنظر اليهم على انهم 
وظائف او كيانات مخلوقة من اجلها فحسب وليس بشراء وتعاملهم كآلات وليس 
كأفراد محترمين جديرين بالثقة ولهم عواطف وأحاسيس ومشاعرء ولديهم القدرة 
على تقديم حلول ومقترحات وآراء ربما تكون غائبة عنهاء ومثلها كمثل تلك 
البعوضة التي حصلت على جبين الاسكندر المقدوني واخذت تمتص دمه ولا تعده 
اكثر من غذاء لها وواثقة تماما من حقها بذلك"'» ولا توفر لهم حرية المبادرة 
والإبداع والرفض والتحديء وترغمهم على التخلي عن فرديتهم من اجلهاء 
وتتعامل معهم على اساس انهم بطبيعتهم كسالى وخاملون وبحاجة الى توجيه 
ومراقبة باستمرارء ولا يرغبون dell‏ ولا يؤدون اعمالهم بالمستوى 
(Qs gla‏ ولا تكون مستعدة لتغيير اهدافها وقراراتها وسلوكها في ضوء ما 
يطرحونه عليها وان كانت واثقة تماما من صحة افكارهم» ولا تتفاوض معهم 
حول الموضوعات المختلف عليهاء ولا تثق بقدراتهم وكفاءتهم على تقديم مشورة 
مفيدة» او رغبة منها في ممارسة الاساليب التسلطية. 
© تمنح القيادة الاولوية لافكارها في حال اختلاف التابعين معهاء ولا تشجع على 
الاختلاف والتعددية» وتفرض عقوبات قاسية على كل من يعارضها او يطرح 
عليها ما لا ينسجم مع اهوائها ورغباتها وتطلعاتهال”'"2» او يحيطها علما بمشكلات 
العمل» وتولد لديهم شعورا بانها لا ترغب الا بسماع الاخبار السارة والنجاحات 
فحسب. 
© تسخّرالقيادة التابعين لتحقيق مصالحها الخاصة ومصالح اعوانهاء وتفسر القواعد 

والقوانيق". والأنظمة لمصضلحتيها ‏ ونصطعة غو انها الشخصية Clusty‏ تة 
القواعد والإجراءات التي تمنع التابعين من تحقيق اهدافهم» وتستحوذ على 
المكاسب والمنافع التي تتحقق من جهودهمء وتبخسهم agia‏ مخالفة قوله تعالى 
"ولا تَبْخَسُوا النَّاسَ أَشْياءَهُمْ""2: ولا تتنازل عن حبها لذاتهاء وتبغي ele‏ ولا 
تسهم في تحقيق اهدافهم» ولا تقيم اداءهم وسلوكهم بموضوعية او على وفق 
معايير واضحة ومتفق عليها cages‏ وو ي حاجاتهم Pomel‏ وود متكاظله ao‏ 
تعالى Guill Ie Gy | Mala‏ الذي أَطْعَمَهُمْ مِنْ جُوع وَآمَنَهُمْ مِنْ ON GS‏ 
ويقول احدهم: 

"إذا أتيت نوفل بن دارم وجدته أظلم كل ظالم 

وأبخل الأعراب والأعاجم لا يستحي من لوم كل لائم 

ولا يراعي جانب المكارم يقرع من ياتيه سن النادم" 
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© لا تعترف القيادة باخطائهاء ولاتعتذر عنهاء ولا تؤكد استعدادها لمغادرة الاخطاءء 
وانما تجيد فن التستر على اخطائهاء ولا تعرض نفسها إلى القصاص منها إذا 
حصل ما يستوجب القصاص» ويقول الخليفة عمر رضى الله عنه وارضاه عنه 
بهذا الصدد "رأيت رسول الله صلى الله عليه وسلم Gai‏ من نفسه"» وتعتقد ان 
كشفها عن عثراتها ونقائصها يجعل التابعين ينظرون اليها بمنظار سلبي او 
يزعزع احترامهم لهاء ولا تؤمن ان اعترافها بالاخطاء حال حدوثها يعجل بنقل 
تجربة التعلم من الاخطاء لهم بأسلوب بناء» ويجعلهم يمتلكون شجاعة الاعتراف 
بالاخطاء والاعتذار عنهاء ويزيد من ثقتهم cles‏ وفي ذات الوقت تؤكد لهم ان من 
يعترف باخطائه سوف يتفهّم أخطاء الآخرين ولا يميل الى تكرارها أو التقصير في 
إصلاحهاء ولا تحفز التابعين الى اتخاذها قدوة حسنة لهم في الشفافية وحسن 
النواياء ورغم اهمية ذلك لكن الملاحظ ان ليس من شيمة الافراد بصورة عامة 
والقيادات بصورة خاصة في المجتمعات المتخلفة الاعتراف بالاخطاء والاعتذار 
عنهاء وانما غالبا ما يعمدون الى انكار الاخطاء او اخفائها او تبريرها او يحملون 
الاخرين مسؤوليتها لعدم ادراكهم ان الهدف من الاعتراف بالخطأ ليس تقديم دليل 
على عدم كفاءة المخطيء او تأنيبه وتعنيفه او مس Lail g cial JS‏ استقامة الامور 
ومداواة جراح الاخطاء وآلامهاء وتأكيد السعي الجاد الى عدم تكرار ذات الاخطاء 
في المستقبل. 
© تستآثر القيادة بالاعمال التي يكون التفوق فيها مضمونا او تكون اكثر تشويقا 
وامتاعا وتفسح المجال للتطور في العمل وتمنح اهمية لمن يؤديهاء وتستمتع 
كثيرا Jan‏ بوجودها بمفردها فى دائرة الضوء والتالق» ولا تشرك التابعين 
معها في الشعور بالغبطة المتحققة من المنجزات» وتتجاهل ان ذلك يضعها في 
منافسة مع التابعين على اداء تلك الاعمال بدلا من ان تترفع عن تلك المواقف 
ولا تتنافس معهم تحت جميع الظروف لكيلا ينظروا اليها بأنها اقل شأنا مما 
ينبغي ان تكون gle‏ ولا تعرض نفسها بسبب ذلك للكراهية والازدارء نتيجة 
شعور التابعين بالظلم والاستغلال فينطفىء لهيب ولائهم لها وحماسهم لاداء 
الاعمال» والانكى من ذلك تتجاهل اسهامات التابعين الايجابية» وتنسب كل 
النجاحات المتحققة لمهارتها وكفاءتهاء ولا تأخذ بعين النظر ان فى داخل كل 
واحد agia‏ قوة تدفعه إلى تحسين ذاته امام الاخرين باستمرار» ومن جانب 
اخر تفرض عليهم تقدير ظروفها وامكاناتها عندما تواجهها المشكلات. 
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استغفال التابعين 

كان الرئيس المصري السابق حسني مبارك اثناء حكمه يزور مزارع 
الاسماك ليطمئن الشعب غل مشاريعه» وكانت حاشيته تعمل we‏ ايصال 
000 اتش ody‏ من مختلف البحيرات لتلقى في مياد تلك 
المزارع السمكية المعجزة ة بضعة ايام قبل زيارة الرئيس لكي تظهر في 
pall Gil yal‏ ین عتما يمر عليهاء وكانوا يأتون بالكومبارس الغلابة ليؤدوا 
أدوار الفلاحين المبتهجين الذين يفتحون بيوتهم لاستقباله ودعوته لتناول الشاي 
معهم» وتدور كاميرات التصوير لتسجيل الديمقراطية التي يعامل بها رئيس 
الدولة مواطنيه البسطاء من الفلاحين» كما كانوا يجمعون EA‏ الطالبات 
المنتشرات في عديد المدارس باعتبارهن جميعا زميلات فصل واحد لعرضهن 
أمام زوجته "السيدة الاولى" في بعض زياراتها للمدارس 

المصدر: صلاح منتصرء مجرد رأي غش لا يصح السكوت cale‏ 

صحيفة الاهرام المصريةء الخميس 5 من جمادى الأولى ٠٤١١‏ ه 
29مارس ۲١٠۲‏ السنة ١١56‏ العدد 59/ا55, 

والملفت ان احدا من المصريين لم يجرؤ على a)‏ ا ا 
وغيرها من الحقائق التي لا تختلف عنها الا بعد LY)‏ 
مبارك خوفا من العقوبات القاسيةء ولا تنفرد ا ا 
للتابعين» وانما تشترك معها جميع المجتمعات المتخلفة التي تنتشر led‏ صور 
00 


© تجعل القيادة اجواء diy‏ العمل Gai‏ بالشك بنوايا التابعين» وتتجسس عليهم: 
وتمارس مختلف أساليب المراوغة والخداع للوصول إلى اهدافهاء فقد تظهر 
بمظهر المشفق على التابعين والمهتم بمصالحهم والمذب عنهم والهادي الى سبيل 
الرشاد والخير وهي ليس كذلك» وقد وظف فرعون هذا الاسلوب من dal‏ تحقيق 
مضنالحه التخصية؛ كما يظهر في قوله تعالى "قال فِرْعَوْنُ le‏ أَرِيكُمْ إلا ما أرَى 
ley‏ أَهْدِيكُمْ إلا شيك C me‏ وتوظف اغلب القيادات في المجتمعات المتخلفة 
هذا الاسلوب مع التابعين» ولذلك تتدنى انتاجيتهم» ويصيبهم الاحباط والامراض 
النفسية weg‏ وربما يثورون عليها بعدما يكتشفون زيفها وخداعهاء وقد 
اظهرت دراسة اجريت في السويد على اكثر من ثلاثة AY‏ موظف على مدى 
عشر سنوات ونشرت في عام ٠٠٠١‏ ان التابعين الذين يديرهم مدير سيئ اكثر 
عرضة من غيرهم للاصابة بامراض القلب بنسبة تتراوح بين عشرين بالمائة 
واربعين بالمائة؟”". 
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© لا تفوض التابعين الصلاحيات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات المتعلقة cagllecls‏ 
ولا تدربهم على الادارة الذاتية والاستقلالية في العمل» ولا توفر لهم مساحة من 
حرية التصرف Lib‏ منها انهم لا يستطيعون الاضطلاع بالاعمال بشكل جيد دون 
متابعتها cag!‏ وتفرض عليهم اخذ الاذن منها والعودة اليها في كل الامور بما فيها 
البسيطةء اما لانها لا تثق بكفاءتهم او لاشباع رغبتها بالشعور بالاهمية والزهو 
والخيلاء» وتتجاهل ان سلوكها هذا يؤدي الى تراكم الاعمال» وتدني الانتاجية 
وانخفاض معنويات التابعين. 


هوس القيادة بالسلطة 


ترى الكاتبة الألمانية موربال ميرال-فايسباخ في كتابها "مهوسون بالسلطة - تحليل 

نفسي لزعماء استهدفتهم ثورات عام اكه الذي اعدته في c pa‏ قراءة السير الذاتية 
للرؤساء زين العابدين بن علي رئيس تونس وحسني مبارك رئيس مصر ومعمر القذافي 
رئيس ليبيا وعلي عبد الله صالح رئيس اليمن» إضافة إلى قراءتها لخطبهم السياسية طيلة 

مدة حكمهم» > ان الاسباب التي دفعت شعوبهم لتحديهم هي انهم كانوا مهو سين بالسلطة› 
ويضطهدون شعوبهم» ويعانون من النرجسية والشك والاستناد لق نظرية cb jal zall‏ 
ويتصرفون على أنهم محبوبون من شعوبهم» وان مؤامرات خارجية تحاك ضدهم وضد 
أنظمة حكمهم» وأن طفولتهم الفقيرة والمعدمة في بعض الاحيان قد تركت اثرها الواضح 
في سلوكهم السياسي» اضافة الى ذلك فقد اثرت ضحالة حالتهم الثقافية في سلوكهم 
الاجتماعي» وانهم كانوا يعيشون وهما كبيرا في علاقتهم مع شعوبهم ولم يعترفوا بالتطور 
الذي تشهده الحياة والمجتمعات. 
المصدر: صحيفة الدستور الاردنية» العدد ٠٠٠٠١‏ السنة الخامسة والاربعونء الأربعاء ٠١‏ 
ربيع الاول ETY‏ ه الموافق YY‏ شباط eV VY‏ 


او تحملها wid‏ وتعمل على توفير الأدلة الثبوتية على براءتها من اجل ان تبقى 
في منأى عن النقد والمساءلة» وتجيد اساليب تخدير عقول التابعين بمعسول الكلامء 
le si‏ حاتي ile glaall‏ و وص ما Cagle as‏ واختيار oe‏ 
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المعلومات التي تتعارض مع ادعاءاتها وتكشف اخفاقاتهاء وتكثر من الوعود الكاذبة 
للتابعين تحت عناوين وشعارات وأغطية براقة» وتنفذ اجندات خفية باساليب متعددة 
للوصول إلى أهدافها ومطامعهاء ويشير الشاعر العراقي مظفر النواب في قصيدته 
"الاتهام" الى القيادات التي تحمل التابعين تبعات هزائمها OOS GE‏ 1 
"الذئاب هم قادة القافلة 
فإذا اكلوك لعشق قضيتهم 
او اكلوها بدعوى لاجلك ما المشكلة 
نحن في سلة المهملات إذا انتصروا 
وإذا هزموا حملونا هزيمتهم كاملة 
ايها الوطن المبتلى بالقيادات خنثى ومسترجلة 
نفذ المهزلة 
والتحم واقتحم بيد قد برتها البنادق 
عن وحشة جوعها يبتسم" 


القيادة تلقي تبعات الاعمال على الاخرين 


عين دوق ميلانو فرانسيسكو سفورزا حكومة قوية بعدما عمت البلاد كل 
اصناف السطو والفوضى» وقد اختار لهذه المهمة السيد ريميرو دي اوركو وهو قائد 
مقتدر ومشهور بقسوته» وفي ظرف وجيز تمكن ريميرو من بسط سيطرته واعادة 
النظام والوحدة الى البلاد» وادرك الدوق ان القسوة التي عمل بها خلفت نوعا من 
الكراهية ضده» ورغبة منه في تطهير نفوس التابعين له وكسب رضاهم بصفة نهائية» 
اراد ان يبرهن لهم بان كل القسوة التي مورست عليهم لم تكن من صنيعه وانما هي 
راجعة الى طبيعة ريميرو القاسيةء وكانت هذه ذريعة قوية انتهزها فأمر بقتل ريميرو 
وتقطيع جسده نصفين» They‏ به في الساحة ciga goall‏ واضعا بجانبه åa ja‏ من الخشب 
en‏ اميا 
المصدر: نيكولو ميكافيلي» الامير» ترجمة: عبد القادر الجموسي» (عمان: وزارة الثقافة 
الاردنية»١١١5)؛‏ ص: AE‏ 


© تكون القيادة اول الهاربين عند الازمات. 
© تطبيق سياسة فرق تسد بين التابعين» وتجعل بأسهم بينهم شديدا من اجل اشغالهم عن 
مراقبتها والاعتراض على انحرافاتها! ")2 وتحيط نفسها بالمنافقين والمتزلفين 
والوصوليين والانتهازيين والمداحين والمؤيدين لهاء وتكلفهم بمهمة التجبسس على 
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التابعين الاخرين» وتفوضهم صلاحيات واسعة ليزدادوا قوة ونفوذاً في تلميع 
صورتها امام الاخرين وممارسة الضغوط على بقية التابعين» ولذلك يطلق عليها 
GAY) sols‏ المفتوحة yells‏ اة الاعتناذها على (ill Cals gleall‏ سمعها cya‏ 
Ayla‏ فى اتخاذ القرارات: 1 

تذر التابعين يعمهون في اخطائهم» ولا تبصرهم بهاء ولا تساعدهم على اكتشاف 


نجاحه يتحقق من نجاح فريقه فيعمل على تطوير قابلياتهم باساليب انسانية تحفزهم 
للاستفادة من الخطأء او لا تقدم لهم اراءها بصدد ادائهم وسلوكهم في الوقت 
المناسب» او لا تقدمها لهم Aill‏ بغية معاقبتهم والتشهير sagt‏ وتحرمهم من فرصة 
تطوير ادائهم وتعميق ايجابياتهم وخفض سلبياتهم الى ادنى مستوى OV Sau‏ 
وتستهدف من تقييم اداء التابعين وسلوكهم تصيد اخطائهم focus only on what's‏ 
cwrong‏ وفرض عقوبات قاسية agile‏ قد تصل الى الاستغناء lay off‏ عنهم» ولا تقبل 


تتذكر الا اخفاقاتهم» وتعاقب الجميع اذا اخطأ احدهم وتخلط البريء منهم بذي 
الذنب» كما يقول الشاعر: 


"يَخْلِطُونَ البَرِيءَ Úa‏ بذي GM‏ ولا QB‏ الخَلِيّ الخلا" 


تعتقد بعض القيادات بان التابعين يتبعونها من اجل المال فتسعى لكسب ولائهم 
بالمغريات المادية وليس بعظمة العلاقات معهم ونبلهاء وتتجاهل ان الولاء الذي 
يكتسب عن طريق المغريات المادية لا يمكن ان يستمر طويلا وهو مرهون بمدى 
قدرتها على تقديم تلك المغريات» وتظهر هشاشته عند اول محك يعترضه؛ ولا 
تدرك انهم يسعون الى تحقيق اهداف اخرى من تابعيتهم لها منها على سبيل المثال 
تاذل الو All, oY‏ و«التطوى وتحفيق"الذات cy jf gill y‏ بين العمل و الحياة الخاة 
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الشعور الكامل بالمسؤولية» سواء أكان قائدا لأسرة أ م منظمة al‏ حزب al‏ 

م شعب» وأسوأ صفات القائد» التخاذل والهروب من ee‏ والتاريخ 

بالقادة املك اذ ف ا al gly hall‏ رانف ,اا ا dal‏ 

ال ابعين وسلامة بلدانهم» sts‏ الوقت نفسه فانه مثقل بامثلة عن هروب القادة عند 


الازمات» ولعل اخرها هروب فرانشيسكو سكيتينيو قائد الباخرة الإيطالية "كوستا 
كونكورديا" التي غرقت في ١١‏ كانون الثاني ۲١٠١‏ لارتطامها بصخرة قرب 
الساحل الايطالي cal‏ بسيب اهماله ودوره المتخاذل» 4 ترك eo‏ ر 

فيهم الأطفال والنساء وطاقمه وكل السفينة التي os)‏ عليهاء ناجيا بنفسه! هذا 

هو المعادل شبه الكامل لأدوار بعض المسؤولين أو الحكام الذين 

الازمات تاركين التابعين» غير مكترثين بأمانة المسؤولية» ومز 

العقدين الاول والثاني من القرن الواحد والعشرين في المنطقة العر 

الحكام العرب عند اول مواجهة كما فعل رئيس العراق صدام حب 

زين العابدين بن علي ورئيس ليبيا معمر القذافي. 


المصدر: عماد الدين اديب» اول الهاربين» صحيفة الشرة 
2 صفر 

Ye VY ینایر‎ 

=3&issueno=12109&article=660 
e=trued&lr) SiS Lin S=238 & search 





تطورهم لاعتقادها بان تطورهم يجعل منهم منافسين لها او يمكنهم من اكتشاف 
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ألاعيبها ومحاسبتهاء وتتجاهل انهم بحاجة مستمرة للتدريب GLAS Y‏ مهارات جديدة 
وانعاش المهارات التي اكتسبوها من «Sb‏ ولا تتحاور معهم حول كيفية تحسين 
مهاراتهم في ضوء الاعمال التي ستطلبها اليهم في المستقبل» ولا تشجعهم على 
البحث عن الطرائق والاساليب التي تمكنهم من توظيف خبراتهم ومهاراتهم 
ومواهبهم» فيصابون بالاحباط» ولا سيما التواقون منهم الى التطور في chall‏ 
وتتجاهل انها بعملها هذا تبعد الاكفياء والراغبين في التطور عنهاء والملفت ان 
القيادات في المجتمعات المتخلفة تتمادى في هذا السلوك فتفرض عقوبات قاسية على 
من يتجرأ من التابعين على البحث عن المعلومات التي تكشف عن اهدافها وخططها 
ومفاسدهاء وقد وصل الامر ببعضها الى حد منعهم من مشاهدة القنوات الفضائية 
والاستماع الى الاذاعات والاطلاع على الصحف والمجلات واستخدام الانترنت» 
yin yy‏ ر فة صسيارمة على اويا الا عد لفان فنس Cashes‏ جا لا تر غب 
بنشرها.. 


ور غبتهم» ie‏ مرتفعة للاداء لا يكون بمقدور الأكفياء مذ TaN ees‏ 
اليهاء او تحدد مواعيد لانجاز العمل TT‏ 
asl‏ مني من حيث ى الاهتمامات والامكانات والكفاءة والرغبة في الاستقلالية 
والمخاطرة والتحدي والتقدم والاستعداد للتطور في العمل “» فتتراكم التأثيرات 
السلبية للاحباط في نفوسهم وتزداد 4c y‏ الاهمال cagal‏ وتتدنى معنوياتهم 
وانتاجيتهم» وربما يتحفزون لترك العمل معها لشعورهم بانهم مهما حاولوا فلن يكون 
بامكانهم اداء العمل بالمستويات التي تطلبها اليهم. 

تزه قرازافها lip‏ ااك و ليم كما فل فر عون فى قومة» وقد ار 
الى ذلك قوله تعالى وال فرْعَوْنٌ قَوْمَهُ OO ee lag‏ او ترغمهم على 
ممارسات تضر بالآخرين» ولا بد ان يدرك التابعون بانهم يتحملون مسؤولية جميع 
اطا a E la‏ مستضعفون» ويشير د بشو لقان الكريم الى ان القادة والتابعين 
يتحملون المسؤولية على حد سواء في قوله تعالى LG‏ حلت Aa)‏ َعَنَتْ AS KÄ‏ 
إذَا اذَارَكُوا فيها جَمِيعًا قَالَتْ أَخْرَاهُمْ Lip AYA‏ هَؤُلَاءٍ Úna WIS agile Giai‏ 
UN Ge‏ قال USI‏ ضِغف وَلَكِنْ لا COINS gals‏ 

على التابعين في حال اخفاقهاء ولا تعزو ذلك الى الوهن الذي تعاني منه او الى 
تركيزها على مصالحها الشخصية؛ او تكون مفرطة في التفاؤل او تعطي عن قصد 
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© 


وزنا واهمية للامنيات» وتعيش في alle‏ من صنع خيالهاء وتفضل الامنيات 
والطموحات على الواقع في جميع المجالات لتحقيق الرضى النفسي لذاتها. 
تشجع الممارسات اللاخلاقية لحاشيتها مع التابعين علنا او تبقى صامتة تجاههاء 
وتترك الضغائن تتفشى بينها وبين التابعين او فيما بينهم» فضلا عن ذلك تسمح لهم 
بالتعالي على بعضهم البعض ولا تدرك ان اضرار الغرور والكبر والعجب جسيمة 
على الجميع ومن الصعب ازالتها اذا ما تمكنت من النفس» اوتستغرق ازالة 
اضرارها جهدا كبيرا ووقتا طويلا ومبالغ طائلة. 

تخذل القيادة التابعين» او تتخلى عنهم fe‏ اي وقت ols‏ سبب» ويؤكد هذا قوله 
تعالى "155955 Á‏ جَمِيعًا فقا الضُّعَفَاءُ لِلّذِينَ اسْتَكْبَرُوا بَا KK‏ لَكُمْ atl Ob GS‏ 
مُعْنُونَ ¢ clic cys ie‏ ۽ الله مِنْ شَيْءٍ قَالُوا laa A‏ الله لَه لَهَدَيْنَاكُمْ Elga‏ عَلَيْنَا al Ge jai‏ 
صَبَرْنَا مَا UH‏ مِنْ An jaaa‏ 

تفترض ان اهدافها وتعليماتها واضحة للتابعين لانها تعودت عليها الى درجة 
اصبحت عاجزة عن توضيحها لهم بسهولة» وتظهر هذه الحالة بصورة خاصة 
عندما يقدم الاساتذة معلومات اعتادوا على تقديمها للطلبة مدة طويلة من الزمن» 
ولذلك لا يتأكدون من مدى استيعاب الطلبة للمعلومات» ولا يدركون انه يتعذر على 
الطلبة ادراك المهم فيما يطلبونه cagall‏ فيتدنى اداء الطلبة وتعاونهم مع الاساتذة. 
تخشى من استقطاب التابعين الشجعان الذين بامكانهم طرح آرائهم عليها بصراحة 
شديدة او لا تفسح المجال لهم للشعور بانهم اقوياء ويمتلكون المهارات» وتقتل بذلك 
ولاء الاكفياء منهم او تضطرهم الى الرحيل عنها او البقاء معها ولكنهم غير موالين 
لهاء والاسوأ من ذلك تجعل بقية التابعين يتحملون مسؤولية اعباء التابعين غير 
المناسبين الذين تسرحهم"”. 

يجعل القادة الذين يمتلكون قوة مذهلة في الكفاءة التابعين اتكاليين وعاجزين عن اداء 
ادوارهم بكفاءة بسبب ما ينتابهم من فتور apathy‏ وسلبية passivity‏ وتراخ خ يدفعهم 
ربما الى الوقوف موقف المتفر ج spectator‏ ازاء المشكلات التي dal gi‏ المنطمةت وقد 
قال بيرتراند دي جوفنيل Bertrand de Jouvenel‏ "ان مجتمعا من الخراف لا بد ان 
تتولى امره قيادة من ذئاب» كما ان التابعين الذين يريدون ان يكذب agile‏ سوف 
يكون الكذابون قادة لهه" . 
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تنصل القيادة من المسؤولية 





كان لمصنع كيلر وديفر Keller@Deever‏ لاجزاء الطائرات age‏ 
لتجهيز الجيش الاميركي اثناء الحرب العالمية الثانية باجزاء parts‏ تدخل في صنع 
الطائرات المقاتلة» وكانت تلك العقود تدر على المصنع ربحا وفيراء وفي صباح احد 
EMT‏ ك من تلك الاجزاء معدة للشحن بناء على طلب الجيش الامريكي؛ 
ale‏ ها قبل الشحن وجدت بانها معابةء فابلغ ديفر مديره كيلر الذي لم يأت الى 
lls ale‏ ى بان الاجزاء المعدة للشحن معابةء وسأله عن الحل» وك Cas‏ 
رغبة OLS‏ بالحصول على الربح من تلك الشحنة» وطلب الجيش الامريكي الملح 
ule‏ اكول على تلك الاجزاءء امر كيلر ديفر بان على ال ا 
في تلك الاجزاء وارسالها بدلا من الغاء الشحنة» وكان ديفر متوترا واخبر مديره بانه 
لا يستطيع ان يفعل كل ذلك cod jia‏ ولكن كيلر اعتذر عن المجيء ذلك اليوم بحجة 
انه مصاب بالزكام» وطلب من ديفر اصلاح الاجزاء المعابة وار ا call‏ ا 
الامريكي. 


وبعد مدة مني الجيش الاميركي بسقوط احدى وعشرين طائرة مقاتلة ومقتل 
طياريهاء وقد كشف التحقيق في تلك الحوادث ان السبب هو تلك الاجزاء المعابة» 
فالقي القبض على ديفر وكيلر ووجهت اليهما تهمة قتل الطيارين وحكم عليهما 
بالسجن» ولكن كيلر استأنف الحكم مدعيا بانه لم يكن لديه علم بموضوع شحنة 
الاجزاء المعابة وان jin‏ لم يبلغه عنها فاطلق سراحه؛ وبقي ديفر في السجن بسبب 
تخلي قائده عنه» كما تخلت عائلته عنه بسبب العار الذي الحقه بها حرا تلك لتكت 
المصدر: Arthur Miller, All My‏ 

Sons, http://www.bookrags.com/content/studyguidesle 


alla ©‏ القيادة في ثقتها بنفسهاء ولا تدرك ان وظيفة القيادة محفوفة بالمخاطر 
والصعوبات ومن يشغلها يكون عرضة للوقوع في الاخطاء ومواجهة الصعوبات 
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بموضوعية» ولا تستفيد من اخطائها ولا من اخطاء Cy AY!‏ وتستمر الاخطاء في 
تغرق القيادة في مستنقع المحاباة والتحيز على اساس التزلف لها او على اساس 
الجنس او القومية او الدين او الهواية او على اسس اخرى لا صلة لها بالاداء 
والسلوك» والاخطر من ذلك لا تميل الى التابعين الذين يتفوقون عليها في الاداء او 
في بعض الخصائص والمقومات الشخصية او الجسدية او لأي اسباب اخرىء او 
الذين ينتقدون ممارساتها السلبية؛ ولا تعمل على وفق قوله تعالى "وَإدَا ail‏ َاغْدِلُوا 
وَلَوْ كَانَ ذا Cm ia‏ وقوله Aa ah‏ في by stall‏ أَنْسَابَ بَيْنَهُمْ Me's‏ وَلَا 
ا ل C‏ ويقول الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم "لا فضل لعربي 
على اعجمي الا بالتقوى", وقال ايضا "لا تأتوني بانسابكم واتوني eet‏ 


احدا منهم GS Mo‏ 
عليه السلام لابنه يوسف عليه السلام على حساب اخوته؛ فقد اضر ذلك الميل بهم 
جميعاء ولذلك لا بد ان تقف القيادة على بعد مسافة واحدة من جميع التابعين» وتدرك 
ان المغالاة في السماحة او الصرامة خطأ جسيم وله تأثيرات سلبية عليها وعلى 
التابعينء توم و ابو اج ا اج و 
من امن العقاب اساء eM‏ وقد تنجم الكراهية من الافراط في الطيبة بقدر ما 

تنجم من الصرامة» او تبالغ في اعتماد الشدة والتعسف وفرض العقوبات عندما 
يخطئون عن غير قصد او تكون اخطاؤهم غير مؤثرة فتجعلهم مترددين ويخشون 

الاقدام على اداء المهام. 





الشكل رقم :)"١(‏ القيادة تقف تقف على مسافة واحدة من جميع التابعين 


3 


© تتعامل القيادة مع المهام الاضافية التي يتطوع التابعون للقيام بها في اوقات 


الازمات على اساس انها واجب عليهم وليس امرا يستحق الثناء والتقدير والمكافأةء 
فيشعرون بالاستياء والامتعاض من استغلالها لهم. 
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© تسمح القيادة للزبائن بتجاهل التابعين والاتصال بها مباشرة عند حصول 
tills Tab CAL GY Fal Ga Yar taal‏ .بحصي اميد فتن jad‏ ين كاه 
التابعين بين الزبائن. 

© لا تبحث القيادة عن اسباب رحيل التابعين عنها من dal‏ معالجة هذه الظاهرةء ولا 
سيما اولئك الذين يكون اداؤهم وسلوكهم متميزا والمهام المكلفين بها حيويةء ولا 
تعبر للذين يرحلون عنها عن اسفهاء ولا تخبرهم بان رحيلهم يمثل خسارة لهاء ولا 
تعرض عليهم مغريات لابقائهم. 

Jan ©‏ القيادة على التابعين المتعاو cy‏ مها [gills‏ باستفرار الى الح الذي يج 
يشعرون بانها تستغلهم فيتحفزون الى رفض ما تطلبه اليهم او يرحلون عنهاء 
ويحصل هذا عندما تكون القيادة ضعيفة او لا تؤدي دورها القيادي بالكفاءة 
المطلوبة او تسمح للتابعين بانتقاء الاعمال التي يؤدونها والاعمال التي يرفضونها. 

© لا تعترف بحاجات التابعين (الاقتصادية والنفسية والاجتماعية)» ولا تتدارس معهم 
السبل التي تسهم في تلبيتهاء ولا توضح لهم الصعوبات التي تواجهها في الحالات 
الت bel‏ عليه Ault‏ الکن هنها دو لا مهو بان Le‏ لا تلبية يمن ج كاتهم aii‏ 
فعلا خارج امكاناتها بهدف aa jia‏ لوضع طلباتهم في الحدود المعقولة» ولا تسمح 
لهم بان يقترحوا عليها البدائل التي تسهم في توفير حاجاتهم في اطار الامكانات 
المناكة لينا: 

© لا تدرك القيادة ان السقوط في فخ الشائعات وتداولها يسبب ارباكا لها وللتابعين 
وللجهات التي لها علاقة بعمل المنظمةء او يدفع البعض الى اتخاذ قرارات خاطئة 
تكون لها اضرار جسيمة عليها وعليهم» ولا تتوخى الحذر عند Jai‏ المعلومات 
للتابعين» او لا تتحقق من صحة جميع المعلومات قبل تداولهاء ولا تفصل بين 
الحقائق وبين التصورات» ولا تسمع كل ما يدور بين التابعين بما في ذلك الشائعات 

من اجل تحليلها ومعرفة اسبابها ودوافع مصادرها او مروجيهاء وعليها ان تعد 

الشائعات مصدرا للمعلومات ولكن ليس مصدرا للحقائق» وان لا توثق المعلومات 
التي ترغب بنقلها لهم بطريقة تسمح لها بالرجوع اليها وقت الحاجة منعا للبس 
والتشويه» وتحرص على ان لا يحمل التابعون معلومات مجتزئة وناقصة ومشوهة 
AS‏ يفسروا FR‏ والامور كل حسب رؤيته واهدافه خشية الاضرار البالغة 


© يقتصر ae e abst‏ نتائج الاعمال التي يؤديها التابعون» ولا تعتمد المبدأ 
الذي يرى أن التابع كيان اجتماعي ولا يمكن تجريده من إنسانيته عند التحاقه بها 
وعليها التعامل معه على وفق مبدأ الاهتمام الشمولي الذي يمتد ليشمل حياتهم 
الخاصة. 
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© تطلب القيادة الى التابعين تقييم زملائهم او تقديم معلومات شخصية لها عن 
زا 
نادرا rarely‏ بسبب توسعها في استخدام التكنولوجيا في اتصالاتها OD sgn‏ 


نتائج فقد القيادة لولاء التابعين 

seat ونام‎ gall saat Latte و ت ر انتا سيراه كير‎ EE N 
مها تزيهيل کات ل كن تجا عون إلى فتظيناك مقا ك القزادة‎ 
الةو فت‎ GA الموز 2 اف المتلكة و‎ pele Ea 
وجميع الامكانات التي وظفتها في استقطاب تلك الكفاءات وتدريبها وتطويرها الى‎ 
المستويات المطلوبةء وتخفق في تنفيذ اعمالها وتحقيق اهدافهاء او يتسبب نقص الولاء‎ 
في تقاعس التابعين عن اداء اعمالهم بكفاءة او يدفعهم للإساءة الى ممتلكات المنظمة‎ 
وارباك عمليات التخطيط والتنفيذء ودفع تكلفة الوقت الذي يحتاجه التابعون الجدد‎ 
قاعم على الاداء الى المسترى' الذي‎ 1g y play لكي يتفهموا العمل الجديد مع القنادة‎ 
كان يعمل فيه من رحلوا عنها.‎ 

وقد اخذت المنظمات في الدول المتقدمة تحجم عن توظيف كل من عمل في اكثر 
من ثلاث مؤسسات قبل التقدم لهاء او تتردد في ذلك» لانها تفترض انه اما عديم الولاء 
للمنظمة او عديم الكفاءة بعدما ادركت ان العمل مع تابعين لا يدينون بالولاء يسبب لها 
اضرارا كبيرة منها انهم يغادرونها الى المنظمات الاخرى حالما تقدم لهم امتيازات 
اكثر او يغدرون بها حالما يشعرون انها ستواجه مشكلات او صعوبات في 
)1 تقب[ OS)‏ 
مراقبة ولاء التابعين 

تق + as‏ ا حل :اسراف AEN PE AE‏ و 
متطلبات استمرار جميع المنظمات (العسكرية والامنية والسياسية او الصناعات 
Ain yal‏ أو الاسر Quast‏ أي Gada gull‏ الى ol gal dase y and‏ اة شديدةة ورن 
على القيادة الاستمران في All ye‏ مدى al jl)‏ التابعين بالمحافظة على تلك الاسرار» 
وتستمر في مراقبتها لهذا الامر حتى بعد رحيلهم termination ic‏ لاي سبب» 
ربامكاتها تحقيق ذلك مق ,خلال جرا مقابلة مع الناسين cual‏ كرا فل ركا 
تذكرهم فيها بتعهداتهم obligations‏ بالمحافظة على الاسرار التي تمكنوا من معرفتها 
بحكم عملهم معها وبالعواقب التي تترتب عن نقض تلك التعهدات» بالاضافة الى ذلك 
فاق Saha‏ نتطيع من تلك المقابلة الحصول Cla glee cle‏ حول الخطط الستتقيلية 
للذين يتركونها ومعرفة المنظمات التي سيلتحقون بهاء وتساعدها على فهم التهديدات 
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المحتملة لاسرار عملهاء شريطة ان تجتنب القيادة التعسف والافراط في مراقبة ولاء 
التابعين» وتجعل مراقبتها لهم ضمن حدود احترام خصوصيتهم لكيلا تكون الرقابة 
خطرا يهدد ولاءهم لها او تجعلهم يشعرون انهم غير جديرين بثقتهاء او تكون تكلفة 
مراقبة ولائهم اكثر من OM Wal sd‏ 

تقويم ولاء التابعين للقيادة 


محك الولاء ليس شدة الاحساس او الشعور به» وانما التعبير عنه من خلال 
السلوك والاداء والالتصاق بالممنوح له الولاءء وتقديم الدعم له والدفاع عنه cAi jai g‏ 
والعمل من calal‏ والتزام جانبه او الابقاء على العهد معه وان كان هذا ليس من 
مصلحة مانح الولاءء ولا سيما عندما يفرض الولاء عليه تقديم OY eta rz‏ 


ويتم تقويم الولاء غالبا من قبل اطراف الولاء (مانح الولاء والممنوح له الولاء) 
ا الو جوم او مار ب د أي 
الجميع استعداده لتقديم افضل ما لديهم من اجل من يمنحونه الولاء ما دام الولاء لا 
يتطلب منهم تقديم تضحيات. 

ويعد تقويم القيادة ولاء التابعين لها بمثابة أداة تشخيصية توظفها القيادة من اجل 
معرفة ما اذا كان ولاء التابعين لها حقيقيا او زائفاء او Lins‏ او جيداء ومعرفة العوامل 
التي تسهم في استمرار ولائهم لهاء والمشكلات ت والمعيقات التي تقضي عليه او تجعله 
في ادنى مستوی» ويساعد على إيجاد الحلول والممارسات والقرارات التي ترفع من 
ولائهم الحقيقي لهاء وترتقي بأدائهم ورغبتهم في الاستمرار معها. 

ورغم أن تقويم ولاء التابعين للقيادة او تقويم القيادة لولاء التابعين يتطلب نفقات 
باهظة وجهوداً CABLE‏ إلا أنه يحقق لها ولهم فوائد Ange‏ ولا سيما اذا تم على وفق 
اجراءات موضوعية تستهدف الحصول على معلومات عديدة تساعد على معرفة مدى 
مساهمة سلوكهم وقراراتهم في تنمية تبادل الولاء بين القيادة والتابعين» وتصويب 
Glad «nel‏ الت bead‏ غير جي 

وتستطيع القيادة تقويم ولاء التابعين لها من خلال عدة مؤشرات ON gis‏ مدى 
مساندتهم لقراراتها او سياساتها واجراءاتهاء والتزامهم بانفاذ تعليماتهاء ورفدها 
بالآراء والمقترحات المفيدة» والتعاون معها وتلميع سمعتها امام الاخرين» وارتفاع 
معنوياتهم وانتاجيتهم او انخفاضهاء وقدرتهم على مقاومة المغريات التي تقدمها 
المنظمات المنافسة لحملهم على الالتحاق بهاء واستعدادهم لتقديم تضحيات شخصية 
والمحافظة على اسرارها وعلى عوامل الانتاج وتوظيفها بكفاءة» ورغبتهم في الابتعاد 
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عن تبادل الاتهامات معهاء وتفادي الاختلافات المعيقة لتحقيق الاهداف» او من خلال 
مراقبة الارتفاع في معدلات الغياب عن العمل. 

بينما يتمكن التابعون من تقويم ولاء القيادة لهم من خلال معرفة مدى اهتمامها بهم 
وتمكينهم من بلوغ اهدافهم» وتمسكها بهم عندما تتوفر لها البدائل للاستغناء عنهم» ورغبتها 
في تصويب انحر افاتهم» وابتعادها عن تصيد اخطائهم» ولمن تمنح الافضلية عندما تتقاطع 
المصالح والاهداف والرؤى بينها وبينهم. 
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الفصل الحادي عشر 
تأثيرات التابعين في القيادة 


> مدعاة للدهشة ان تكون للتابعين تأثيرات جمة في القيادة فهم الوسائل التي 
تنفذ بها اعمالها وتبلغ اهدافهاء وفي ضوء هذا ترتكب جميع القيادات» بصرف النظر 
عن طبيعة اعمال المنظمات التي تتولى قيادتها وحجمهاء خطأ فادحا وذنبا كبيرا بحق 
نفسها والتابعين والذين لهم علاقات باعمالها اذا ما تجاهلت تأثيرات التابعين فيها 
(الايجابية او السلبية)» او اعتقدت بانها تستطيع تحجيمها او القضاء عليها. 

وقد ادركت القيادات في المجتمعات المتطورة من خلال عملها مع التابعين ان 
نجاحها أو اخفاقها في تحقيق أهدافها يعتمد بالدرجة الأولى على التابعين» وانها تحت 
رقابتهم المستمرة دائما في كل ما تفعله وخاضعة لمساءلتهم» وتكون مراقبتهم مكثفة 
وعلى اشدها للقيادات العليا خاصة؛ وتؤمن انها اذا ما تعرضت الى ما يهدد موقعها 
فان ذلك مؤشر على انها ارتكبت خطأ جسيما في تعاملها معهم او في تقدير حجم 
تأثيراتهم فيهاء ولذلك تعد مهمة جعلهم يتضامنون معها بجميع الاساليب الانسانية 
ويدعمونها ويحترمونها اكثر مما يحبونها better be respected than loved‏ من اهم 
مسؤولياتهاء وقد استفادت تلك القيادات من سابقات الاحداث التي تكشف بوضوح تام 
ما آل اليه مصير القيادات التي سبقتها عندما خذلت التابعين او اضطهدتهم او اعتمدت 

معهم الغش والتمويه ولم ترع فيهم VI‏ ولا ذمة» ولم تمكنهم من تحقيق الاهداف التي 

aa‏ ارتضوا ان LS‏ تابعين لهاء او لم تسرع الى تصويب سلوكها وقراراتها 

لكيلا تفاجأ باعتراضاتهم عليها او ارغامها على التنحي عن موقعها. 
مديات تأثيرات التابعين في القيادة 


تعتمد قدرة التابعين على التأثير في القيادة على مجموعة متغيرات بعضها له 
علاقة مباشرة بالتابعين انفسهم» وبعضه له علاقة بالقيادة التي يتبعونهاء والبعض 
الآخر له علاقة بموقف المجتمع من التابعية والتابعين. 

اما المتغيرات التي لها علاقة بالتابعين فتتعلق بكفاءتهم وشجاعتهم» ونضجهم 
النفسي والعلمي والمهني» واستعدادهم للمبادرة الواعية وحمل المسؤولية» ومدى 
nee‏ على توحيد ضفوفهم و ليس eet‏ قد يقبلون القيادة m‏ يرفضونها بل 


وقد الك الوقاج ch onda ES‏ معو e pele‏ 
من مطالبها المشروعة من القيادات واثرت فيها وارغمتها على الاستماع الى آرائها 
وملاحظاتها وانتقادتهاء واحترامها عبر التاريخ إلا بشجاعة افرادها وكفاءتهم ووحدة 
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صفوفهم» وابتعادهم LIS‏ عن التنازع والفرقة والعداوة والبغضاء فيما agin‏ فذلك أول 
اهم وسائلهم في التأثير في القيادات. 

ويؤكد ما تقدم انه كلما كان التابعون اقوياء وشجعان ويمتلكون الكفاءة التي 
تمكنهم من القيام بادوارهم» وقادرين على التضحية بالمصالح الشخصية والرغبات 
الفردية في سبيل المصلحة العامة» وموحدين صفوفهم ازاء ما تطرحه القيادة عليهم» 
ET‏ ام اي ا ل ا ا 
وبامكانهم نقل وجهات نظرهم الى القيادة باساليب تحقق مصالحهم ومصالح القيادة 
والمنظمة ولا تثبط عزيمتهم ردود افعالها ومواقفها التي لا تشجعهم على الانفتاح 
عليهاء كانت تأثيراتهم في القيادة كبيرة» ويستطيعون ان يجعلوها تلتفت اليهم وتهتم بهم 
ولا يسعها الا ان تشركهم معها في التخطيط وصنع القرارات وفي مسؤولية النجاحات 
والاخفاقات» وترحب بالمعلومات والآراء التي يرفدونها بهاء ولا تسأم ولا تضجر من 
aic‏ الحوارات cages‏ وتعدهم رأسمال اجتماعيا يعينها على الارتقاء باداء المنظمة 
وعلاقتها بجمهورها الى المستويات التي تمكنها من مواجهة المنافسة» وادارة 
المتغيرات في البيئة الخارجية والداخلية باساليب تضمن لها الاستمرار والتطور. 


واما مجموعة المتغيرات التى تحدد مديات قدرة التابعين على التأثير فى القيادة 
فلها علاقة بشخصية القيادة التي يتبعونها وفلسفتها في التعاطي مع المواقف والتابعين› 
ومصادر القوة المتاحة لهاء والاهداف التي تسعى الى تحقيقها من تابعية الافراد لهاء 
ومدى توفر البدائل التي تمنحها فرصة الاستغناء عنهم عندما تجد ان تأثيراتهم فيها 
سلبية وتشكل عائقا امام تحقيق ما تصبو اليهء كما تستطيع القيادة من خلال الاساليب 
التي تتبعها في ادارة التابعين تحديد طبيعة تأثيراتهم فيهاء اذ بامكانها ان تجعل 
تأثيراتهم فيها ايجابية ما كانت اساليبها ديمقراطية وتتسم بالشفافية وتمكنهم من تحقيق 
الاهداف التي يسعون اليها من تابعيتهم لهاء وتحفزهم على طرح افكارهم بصدد 
خططها وممارساتها بصراحة شديدة» والعكس صحيح جداء بينما يميل التابعون الى 
جعل تأثيراتهم في القيادة سلبية اذا كانت لا تقدم لهم نماذج حقيقية من السلوك 
والقرارات التي تحترم الاختلاف والتعددية والتحلي باخلاقيات التسامح والتعاون 
وتبادل Acii‏ ولا his‏ عزائمهم» و تنسب جميع النجاحات لها او تستحود على 
المكتسبات المتحققة من جهودهمء وتنظر اليهم على انهم قطيع ليس من aia‏ 
الاعتراض عليها مهما فعلت» al gid‏ لديهم الشعور بالاهانة والدونية وبغض القيادة 
ومحاولة الاطاحة بها ما ان تتوفر الفرصة لهم. 

فضلا عما تقدم هنالك مجموعة من المتغيرات لها علاقة بموقف المجتمع 
ونظرته للتابعية والتابعين» اذ تكون مديات قدرة التابعين فى التأثير فى القيادة واسعة 
اذا كان المجتمع Jey‏ التابعين ويثمن دورهم في المنظمات ويعدهم من المتطلبات 
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المهمة التي تمكنها من تحقيق اهدافهاء ويوفر لهم مساحة من الحرية في طرح ارائهم, 
ويجعلهم شركاء للقيادة في المسؤولية» ويقدم لهم ضمان بطالة في حالة تسريحهم من 
العمل» ولا يزدريهم ولا يمتعض منهم» ولا ينظر الى من يشغل موقع القيادة بانه AS)‏ 
اهمية من الذي يشغل موقع التابعية» ولا يمكنه من الحصول على امتيازات مادية 
ومعنوية بغير حق. 

وتؤكد الحقائق ان مديات قدرة التابعين في المجتمعات المتقدمة في التأثير في 
يوحدوا صفوفهم» ويحددوا لهم اهدافا cancels‏ فضلا عن ذلك فان المجتمع يجعلهم 
من الف حساب لهم في خططها وقراراتها وسلوكها واهدافهاء وتسعى جاهدة دائما بكل 
ما اوتيت الى استرضائهم والفوز بتأييدهم لها لكي تضمن بقاءها وتطورها في 
مواقعها. 

بينما لم تكن مديات قدرة التابعين في التأثير في القيادة في المجتمعات المتخلفة 
شيئا مذكورا يوما ما لعدة اسباب منها ان القيادات في تلك المجتمعات مستبدة وتفرض 
على التابعين المعارضين لها اقصى انواع العقوبات التي قد تصل الى حد تسريحهم 
من العمل في اقتصاديات تتفشى فيها البطالة ولا توفر لمن يستغنى عن خدماته ضمان 
بطالة» فتجعلهم اذلاء وخانعين ومنكسرين نفسيا ومكممة افواههم ولا يجراون حتى 
على لفت انتباهها الى الانحرافات والاخطاء في سلوكها وقراراتهاء وينظمون 
علاقاتهم معها على وفق مبدأ "اربط الحمار زي ما عايز صاحبه"» كما انهم وفروا 
للقيادات فرصة سهلة لاستضعافهم واضطهادهم وغمط حقوقهم وتسخيرهم لتحقيق 
مصالحهاء واضاعوا على انفسهم امكانية التأثير فيها كما يؤثر اقرانهم في المجتمعات 
المتقدمة» وجعلوها لا تعترف بتأثيراتهم فيهاء او ترفض ان يكون لهم تأثيرات فيها 
بسبب انخفاض كفاءتهم وتخاذلهم وتفرقهم واختلافهم في الاهداف» وهم يدركون ذلك 
تماما لانهم يرددون العبارة الاتية "فرعون ايه الفرعنه" ويقصدون بذلك بان فرعون 
ما كان له ان يستعبد اتباعه ويستخف بهم ويقودهم إلى الضلالة ما لم يكونوا متخاذلين 
المتخلفة لا يعلمون بان لهم تأثيرات في القيادة» ولا يتصورون مطلقا بانهم قد تكون 
لهم تأثيرات فيهاء ويشعرون ان القيادات في جميع التنظيمات التي ينتمون لها بدءا من 
العائلة لا تسمح لهم بالشعور بان لهم تأثيرات عليهاء اضافة الى ذلك تجعلهم الاساليب 
التربوية امعة وغير مبالين واتكاليين وخائفين من القيادة» ولا يعرفون كيف يوظفون 
القوة المتاحة لهم في التأثير فيها. 
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مجتمعاتهم على جميع الصعد وبوتائر متسارعة ولا يزيدون قياداتهم وانفسهم 
ومجتمعاتهم غير تخسير في الامد البعيد عندما لا يكونون مؤثرين في القيادة» وتكون 
خسارتهم مضاعفة» فهم يخسرون فرصة الاستفادة من امكاناتهم في تحقيق اهدافهم 
المشروعة في الحياة الدنياء وكذلك يخسرون cb AY‏ اذ يخبر الله تعالى بان الذين 
اتبعوهم سوف يتبرأون منهم في قوله geil él Ea y"‏ | مِنَ الَّذِينَ gail‏ | ورا 
Gil‏ وَتَقَطَعَتْ بهم GLY)‏ وَقَالَ الّذِينَ انَبَعُوا لو اَن لَنَا LS see [aa E‏ تَبَرَءُوا 
ail Ags GIIAS Ube‏ أَعْمَالْهُمْ حَسَّرَاتِ عَلَيْهُمْ Lag‏ هُمْ OM J Go Gun ths‏ وان الله 
تعالي لن يقبل من التابعين الاعتذار بانهم اتبعوا سادتهم وكبراءهم فأضلوهم في قوله 
"وَكَالُوا ú is‏ اطا سكا راا فاضلوكا السّبيل"("ء ويفرض الله تعالى على 
التابعين وعلى سادتهم ضعف العذاب في قوله تعالى Aa) Gis ALG‏ َعَنَتْ أَخْتَهَا cS‏ 
إِذَا اذَارَكُوا ead‏ جَمِيعًا قَالَتْ أَخْرَاهُمْ لِأُولَاهُمْ LE‏ هَوُلَاءٍ ali G ia‏ عَذَابَا ضِغْفًا مِنَ 
JE) gG Á‏ ضِغف وَلَكِنْ لا Ong salad‏ 








شكل رقم (Y Y)‏ التأثيرات المتبادلة بين القيادة والتابعين 
طبيعة تأثيرات التابعين في القيادة 
تكون تأثيرات التابعين في القيادة باتجاهين لا ثالث لهماء فهي اما ان تكون 
ايجابية وتضيف امكاناتهم الى امكاناتها وتنصرها وترفع من شأنها وتمكنها من التألق 


وتحقيق اهدافها في الاستمرار والتطورء واما ان تكون سلبية فتحط من شأنها وتعرقل 
مسيرتها وتسبب لها مشكلات قد ترغمها على تغيير توجهاتها واهدافها وسلوكها 
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وادائهاء او ربما تؤدي الى الاطاحة بهاء ولذلك لا بد للقيادة الحصيفة ان تكون واعية 
على جعل تأثيراتهم فيها ايجابية وتمكنها من بلوغ اهداف المنظمة في الاستمرار 


والتطور في اطار معطيات بيئة بالغة التعقيد وغير مستقرة وتحمل في طياتها الكثير 





شكل رقم (YY)‏ طبيعة تأثيرات التابعين في القيادة 
تأثيرات التابعين الايجابية في القيادة 


لا تتمكن القيادة من تأدية المهام المطلوبة منها بكفاءة ما لم يتعاون معها تابعون 
اكفياء وشجعان ومنظمون وطموحون وموالون لهاء ويتمتعون بالاستقامة والذكاءء 
ويمتلكون المهارات» ويوظفون اعينهم واذانهم وعقولهم وقلوبهم وكل امكاناتهم 
بصورة ايجابية في مساندتها وانفاذ توجيهاتها وتعليماتها في اداء الاعمال التي تعهد 
بها اليهم بكفاءة أذ يعد دعمهم الواعي لها وتمكينها من بلوغ اهدافها والفوز بعلاقات 
طيبة مع جمهورها افضل ما يقدمونه لهاء وهي بدورها تدعمهم وتشجعهم على طرح 
افكارهم وملاحظاتهم عليهاء وفيما ياتي بعض من ممارسات التابعين التي لها تاثيرات 
ايجابية في القيادة0"): 


o‏ الاخلاص للقيادة واضافة امكاناتهم الى امكاناتها وتوظيف اقصى طاقاتهم في 
اداء الاعمال التي تعهد cagall‏ والتطوع لتنفيذ اعمال اضافية بكفاءة غير متوقعة 
من اجل ” كيذ AS wh | Calas YI pe igal‏ 
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o‏ وضع تصورات القيادة ورسالتها في المرتبة الاولى في alu‏ اولوياتهم» وتفضيل 
اهدافها على اهدافهم الشخصية في حالة التقاطع بين اهدافهم واهدافها. 

caged 4‏ التاجيتهم وسلوكهم وتوفير افطل الفرص للقيادة والمنظمة في مواجية 
المنافسة ومواكبة التطورات في بيئة المنظمة. 

ه التنافس Lad‏ بينهم لتقديم الافضل (سلوكا واداء) للقيادة تعبيرا عن ولائهم لها 
وتعاونهم معها وثقتهم بهاء وليس تزلفا او مداهنةء وقد تزايدت حاجة القيادة 
للتابعين الذين يتنافسون فيما بينهم لتقديم الافضل اداء وسلوكا في المرحلة 
الزاهنة الت تقر اب قا المتافبية بين المتظدات و تحضف بها تر اك مذفلة غل 
جميع الصعد. 


التابعون يتنافسون في تقديم الافضل للقيادة 

ان من افضل اعمال التابعين التي تكون لها تأثيرات ايجابية على القيادة وعلى المنظمة هي 
التنافس Lad‏ بينهم لتقديم افضل ما agal‏ عندما يؤدون الاعمال التي تعهد بها اليهم» ويخبر الله 
تعالى ان اتباع سليمان عليه السلام تنافسوا فيما بينهم لتقديم افضل ما لديهم من قدرة على اداء 
المهام التي age‏ بها اليهم من dal‏ ارضائه وتمكينه من بلوغ اهدافه في قوله تعالى "قال Leah‏ 
مَقَامِكَ وَإِنّي عَلَيْهِ dl sil‏ قال الذي fle sie‏ مِنَ الكتاب ASI I‏ به DH‏ أن Al) Sy‏ طَرْفُكَ 
aly Lali‏ مُسْتَقِرا biie‏ قال هَذَا tend Gye‏ رَبِّي agli‏ اشكر ab‏ أَكْفْرُ وَمَنْ شر Lalla‏ يَشْكُرُ audi‏ 
وَمَنْ Ul DS‏ رَبّي «Ar 8 Gat‏ ويظهر من هذه الايات انه لما بلغ سليمان ان بلقيس جائية اليه 
وكان قد ذكر ان لها عرشا له مواصفات خاصة فأعجبه وكان من ذهب وقوائمه لؤلؤ وجوهر 
وكان مسترا بالديباج والحرير فكانت عليه تسعة مغاليق» فكره أن يأخذه بعد إسلامها وقد ale‏ 
نبي الله أنهم متى أسلمت تحرم أموالها ودماؤهاء ولذلك طلب من اتباعه ان يأتوه بعرشها قبل أن 
تدخل في الاسلام. 
المصدر http://quran.al-:‏ 

islam.com/Page.aspx?pageid=221&BookID=11&Page=380 


o‏ المبادرة clay‏ الاعمال الصعبة نيابة عن القيادة. 
على النزاعات Lad‏ بينهم وبين القيادة والاطراف التي لها علاقة باعمالها لكيلا 
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يفشلوا وتذهب ريحهم» وفي ذات الوقت المحافظة على الامكانات المتاحة للقيادة 
ولهم وتوظيفها في المجالات التي تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة. 

لا يثقلون كاهل القيادة بطلباتهم الشخصيةء ولا يسقطون تأثيرات مشكلاتهم 
الخاصة على ادائهم وسلوكهم في العمل او على علاقاتهم بها بهدف اتاحة 
الفرصة لها لتوظيف طاقاتها الذهنية والجسدية والنفسية فى تحقيق الاهداف 
والتصورات المشتركة والقضاء على إحساسها بالتهديد من جانبهم» والايمان ان 
من الانتهاكات السمجة والساذجة هي ان لا يكونوا اوفياء لها ولا يساندوا 
قراراتها. 

ihlal‏ القيادة Lele‏ بجميع ما يحدث في المنظمة» وتزويدها بتغذية مرتدة دقيقة 
وموضوعية تعينها على معرفة الاخطاء في قراراتها وسلوكها باساليب مدعمة 
بحقائق وبيانات تقنعها وتحفزها لتصحيح الانحرافات والاخفاقات والمشكلات 
اولا بأول لكيلا تتراكم وتصعب معالجتهاء او يصبح من المتعذر تصويبهاء او 
تكون تكلفة تصويبها باهضة ولا يمكن تسديد فواتيرهاء ويطرحون عليها 
e‏ واستلتهم بهدوء وئقة ومهنية ع عالية forthrightly TO gaa‏ 


وبايجاز دقيق وواضح وبأساليب لا تغضبها لكيلا تتحفز لرفض الاستماع اليهم 
فتضيع عليهم وعليها فرصة جني الثمار منها“. 

زفد القيادة بافكار ومقترحات وبدائل ومعلومات مفيدة وإن كانت تلك المعلومنات 
والافكار تتضمن حقائق لا تسرها ولكنها تسهم في إثراء افكارها وتصوراتها 
وخططها واهدافهاء وتبصيرها بالحقائق التي تساعد على تطور العمل وتعالج 
مشكلاته وترتقي باداء المنظمة وتحد من تفاقم السلبيات او المزالق spitfalls‏ 
وتصويب اخطائها وسد النقص في المعلومات لديها وتوفير خيارات لها تنمي 
الامكانات» ويخبر الله تعالى بان احد اتباع عزيز مصر لم يتردد ولم يخش من 
اخياره deadly‏ التي .رهما ل o path‏ ونسيء السمعة زو لكنها an‏ بالحفائق: 
وتؤكد له ان زوجته هي التي راودت فتاها في قوله "قَالَ هي GE Äl‏ تفي 
Qty‏ شَاهِدٌ Ge‏ اهلها إِنْ SB Abend GIS‏ من JE‏ قَصَدَقتْ وَهْوَ Ge‏ الگاذِبينَ وَإِنْ 
گان قَمِيصٌة S‏ مِنْ بر فَكَدَبَْ Go hg‏ الصّادقِينَ GË‏ رَأَى قميصّة SS‏ مِنْ JA‏ 
قال A)‏ مِنْ Onge GRSK J E‏ وها هو aal‏ اتباع الخليفة عمر رضي الله 
عنه وارضاه يقول له "والله يا ابن الخطاب لو Luly‏ فيك Lala gel‏ لقومناه بحد 
سيوفنا", عندما خاطب عمر رضي الله عنه اتباعه قائلا "ايها الناس من رأى 
منكم مني اعوجاجا فليقومني", والملفت ان رغبة التابعين برفد القيادة بالافكار 
والمقترحات وتقديم النصح والمشورة لها تزداد عندما تتوفر لديهم خبرة وتجربة 
اكثر وحكمة افضل» ويثقون بالقيادة ويشعرون بالامان معهاء ويشعرون ان 
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افكارهم وملاحظاتهم ستكون موضع اهتمامهاء وقد كشفت الدراسات المعاصرة 
ان لجنس gender‏ التابع تأثيرا في تقديم المعلومات للقيادة فالتابعون من النساء 
يقدمن المعلومات الى القيادة في اغلب الاحيان اكثر بكثير من التابعين الرجال 
بسبب ميل القادة الرجال الى الاستماع الى النساء اكثر من استماعهم الى 
الرجال» كما ان القادة النساء لديهن ميل للاستماع الى مثيلاتهن بدافع الفضول»: 
ويلعب EE LS CS E E‏ 
هذا المجال عملا بالمقولة الشائعة. "الاكبر سنا هو الاكثر حكمة"» فمثلا قد يشعر 
التابع الشاب بالتردد في تقديم النصيحة للقائد الاكبر سناء وقد يرحب القائد الشاب 
بنصيحة التابع SY)‏ سنا والعكين ضخيح» كما ان التفاوت في الشجاعة والقوة 
(بغض النظر عن طبيعتها) يكون له اثر في القدرة على الافصاح عن الآراء 
الشخصيةء اذ ان التابع الذي لا قوة له يتردد في الغالب في تقديم النصيحة 
والمشورة للقيادة. 

الحرص على القيادة كحرصهم عل انفسهم ودرء الخطر عنهاء والدفاع عن 
افكارها وممارساتها امام الاخرين liala Lelia‏ وموضوعيا ومدعما بالحقائقء 
والخرصضن على de sadly «yon! apa‏ اعداء القيادة راغا US‏ كان 
اتباع الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم الذين يصفهم قوله تعالى "مُحَمَّدْ 
رَسُول ail‏ وَالَذِينَ مَعَهُ iái‏ عَلَى Ongin gla’) USI‏ 

الوفاء للقيادة» وربط مصلحتهم الشخصية مع مصلحتهاء ودعم جهودها 
وقراراتها وافكارهاء وتبني وجهة نظرهاء E Belted cas‏ 
التي Legal st‏ يذقة:وموضوعية:: pals‏ المعوقات.والمحددات: القى. تواجيهاء 
وتعزيز قوتها ونجاحاتها وتألقها وشعورها بالزهو والامان» ومساعدتها على 
ا ل اك ا Se‏ 
ومساعدتها على تطوير سماحتها ولياقتها ونضجها وحسن ن تقديرها للامور. 

لا يتصيدون اخطاء القيادة ولا يشهرون بها ولا يوجهون النقد واللوم لها امام 
الاخرين» ولا ينشرون عيوبها واخفاقاتها بين المنافسين» وانما يسوقون محاسنهاء 
ولا يضمرون لها ما يزري بها ويشينهاء ويؤمنون انها لا تفعل سوء عن علم او 
عمد وإن ما يصدر منها ربما خطأ أو نسيانا ويلتمسون لها العذر ادراكا منهم ان 
الاعتقاد الحسن في حق القيادة ونفي اعتقاد السوء عنها ومعاملتها معاملة من أتى 
ae ens‏ ال ا ا سه 
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منهاء وتنمية الثقة المتبادلة بينها وبينهم» ورفع الضغائن ودفع الفرقة والتباعدء 

والقضباء .على Ail‏ والمشكلات ومنع الازياك والاختلال في العمل, 

6 فت all‏ اود و الأمكانات المذاحة اللقيادة يكقاءة Tye Rh,‏ 

g‏ المحافظة على سر ار الف و اة ا متهم ات oad‏ تمق death‏ ضبن ولا 
افد لور اهاد و ال كن كفن + انز ار كما ونا ك كا 
واسالييهما في الوضيول للاهداقه. 

ه لايرمون مشكلات العمل في ملعب القيادة» ولا يدعون ان معالجتها ليست من 
ists‏ الل حتكين > gles agile‏ القيافة , واالمنطية .على cel jun: a.‏ 
فيبادرون الى معالجتها بكفاءة بالتعاون مع القيادة بصرف النظر عن المسؤول 
عنها او من سوف يقع عليه اللوم بسببها C‏ 
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التابعون يمدون القيادة بالافكار الخلاقة 


لاحظت احدى الشركات اليابانية التي تتولى صيد الاسماك وتسويقها في الاسواق 
اليابانية انها لا تستطيع تلبية احتياجات السوق من الأسماك الطازجة لزبائنها في اليابان 
الذين يعشقون تلك الاسماك في معظم الوجبات» بعدما أصبحت المياه القريبة من شواطئ 
اليابان تعاني من نقص حاد في الأسماك. 

Callie‏ في قسم البحوث ايجاد حل لهذه المشكلة الخطيرةء 
فاقترحوا ان تستخدم الشركة سفناً كبيرة تبحر إلى مناطق أبعد وتصطاد كمية أكبر من 
لاماك لبيعها في الأسواق؛ وبع تنفية هنا المقترح اكتشفوا eS i‏ 
أيام قبل أن تعود إلى الشاطئ مما يجعل الأسماك تصل إلى السوق غير طازجة فتفقد 
نكهتها الأصلية ولا تروق لزبائنها. 

فاقترحوا تزويد السفن بمجمدات ضخمة تحفظ فيها الأسماك إلى حين العودة ومن 
ثم بيعها وهي بحالة جيدة تلبي رغبات المستهلكين» وقد مكن هذا الإجراء الصيادين من 
الإبحار إلى مناطق أبعد وصيد كميات أوفر من الأسماكء ولكن المستهلكين بدأوا بعد مدة 
قصيرة يميزون الفرق بين طعم الأسماك الطازجة والأسماك didl‏ وصاروا يعزفون 
عن شراء الاسماك المجمدة لانها تفقد نكهتها ولا تكون بنفس جودة الأسماك الطازجة» 
وطالبوا بتزويدهم بأسماك طازجة عوضاً عن الأسماك المجمدة. f‏ 

اخذ العاملون يبحثون عن حلول جديدة ترضي ذوق الزبائن وأخيرا توصلوا إلى 
فكرة مبتكرة تقوم على تزويد سفن الصيد بخزانات ضخمة تملا بمياه البحر وتوضع فيها 
الاسماك حية إلى حين العودة إلى اليابسة» ومن ثم تباع طازجة» ومع ذلك لم تحقق الشركة 
اهدافها لان المستهلكين بدأوا بالتذمر والشكوى مرة أخرى وطالبوا بتزويدهم بأسماك 
طرية تتمتع بالحيوية لحين وصولها اليهم» وتمثلت شكواهم هذه المرة في أن طعم الأسماك 
المحفوظة في الخزانات أقل لذة لان حبسها في مياه الخزانات يسبب لها التعب والفتور 
ويفقدها الرغبة في AS pall‏ ويؤثر سلباً على جودة مذاقها ويفقدها نكهة الأسماك الطازجة» 
بالرغم من بقائها على قيد الحياة. 

وقد حاولت الشركة اقناع المستهلكين بمختلف الوسائل بأن طعم الأسماك المحفوظة 
في خزانات المياه لا يقل جودة عن طعم الأسماك الطازجة ولكنها لم تفلح» فقررت ان 
تضيف نكهات صناعية على السمك المحفوظ في خزانات المياه حتى تبدو نكهتها أكثر 
طراوة وحيوية ومع ذلك لم تستطع اقناعهم بشراء الاسماك. 

وبعد جهود مضنية اهتدى العاملون إلى حل خلاق وفعال اسهم في إرضاء الزبائن 
وجعلهم يحصلون على الاسماك طازجة من خلال وضع سمكة "قرش " صغيرة في كل 
حوض من أحواض حفظ الأسماك الحية تبقي جميع الاسماك في حراك دائم وتبعث فيها 
الحيوية والحركة والنزعة للبقاء إلى حين عودة السفن إلى الشواطئ» وبذلك تجعل مذاق 
الاسماك طازجاً وكأنما تم صيدها للتوء وقد مكن هذا الحل من اشباع حاجة المستهلكين» 
وحقق اهداف القيادة في الحصول على ارباح Ag jae‏ ومكن التابعين من الحصول على 
الثناء والمكافآت من القيادة. 

المصدر: الدكتور محمد بن عبد العزيز الدغيشم» علاقة الولاء التنظيمي بالرضى 
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o‏ يعترفون للقيادة باخطائهم ويعملون جاهدين على تجاوزهاء ويؤكدون لها انهم 
قادرون على اداء المهام التي تعهد بها اليهم بكفاءة تجعلها تفخر بهم 
وبمنجزاتهم. 


تصويب قرارات القيادة 


روي عن الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه انه أرسل في طلب 
مغنية فقيل لها أجيبي عمرء ففزعت المرأة وكانت حاملاء وقالت يا ويلي مالي 
ولعمر»› Cuesta‏ فا ار الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه أصحاب النبي 
صلى الله عليه وسلم آنذاك فأشار عليه بعضهم ان ليس عليه شيء» وإنما هو وال 
ا لصم سيت ابي طالب رمدي ل Mie.‏ 
رأيه» فقال الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه "ما تقول يا علي"» قال "ان كانوا 
قالوا برأيهم» فقد أخطأ رأيهم؛ وان كانوا قالوا في هواك فلم ينصحوا لك أرى أن 
ديته عليك لأنك أنت أفزعتها وألقت ولدها في سبيلك" فقال له الخليفة عمر رضي الله 
عنه وارضاه "عزمت chile‏ ان لا تبرح حتى تقسمها على قومك". 


المصدر: ايمن محمد علي محمود حتمل» قواعد التبعية» ضوابطها وتطبيقاتها في الفقه 


الاسلامي» رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمة eel)‏ كلية الدراسات العليا في 
الجامعة الاردنية» كانون اول ۰٤‏ ص: a — Be‏ 


© تطوير علاقاتهم مع القيادة وزبائن المنظمة agin Lad g‏ نحو الاذ 5 ) ne È‏ 
افضل اساليب صناعة الاصدقاء. 
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التابعون يعالجون مشكلات العمل 


القت القيادة في شركة مصنعة للعدد نظرة طويلة وثاقبة على خطة اقترحها 
الان في ق aid cca gull‏ صنفوا الزبائن على وف عدة خان منها quill‏ 
بالجملة والريحية ونوع المنتج والخدمة الاضفية المقدمة لهب فوجدوا ان الزبائن 
المؤثرين يشترون المنتجات الاقل ربحاء ويطلبون خدمات اضافية اكثر e‏ ورغم ان 
aaa‏ المبيعات لهم كان هائلا ولكن هامش الربح المتحقق منه كان ضئيلا جداء ولذلك 
اقترح العاملون في قسم التسويق ان تبدأ الشركة بتقليل هذه الصفقات غير المربحة وان 
ار ا اراك اي خوافقت eae‏ على المقترج؛ واطلق العاملون 

في التسويق حملة لاقناع قسم التسويق بمتابعة صفقات جديدة تستند الى الربحية وليس 
حجم المبيعات» 4 ae ils‏ عملية صعبة واجهت مقاومة BULA‏ ولکن مع العمل 
المستمر ابقى 3 قسم التسويق برنامجه يمضي قدما حتى عندما ذهب القليل من الزبائن 
الكبار me call‏ ورغم ان ا كان مخاطرة «st‏ البداية لكنه اعطى نتائج 
قيمة» فقد شهدت الشركة زيادة كبيرة في الربح» ودفع الزبائن الذين ابقوا على تعاملهم 
معها اسعارا معتدلة وتلقوا منتجات وک جيدة جداء وعاد بعض الزبائن الذين 
تركوا التعامل مع الشركة اليها بعد تجربة غير ناجحة مع شركات اخرى وعدتهم 
باكثر مما تستطيع الوفاء به» وقد تم انجاز كل هذا من قبل تابعين مؤثرين يفكرون 
باستقلالية ومستعدين لتقديم افكارهم الى الادارة العليا وقادرين على اقناعها بقبول 
مقترحاتهم رغم مقاومتها الشديدة للتغيير. 


The active followers provide legitimacy to their leader, المصدر:‎ 


www.tturpin.com/leadership/Leadership%20is%20Dependent 


o‏ الاعتراف باهمية دور القيادة الفاعل والشجاع وتثمينه في الاعمال التي تمكن 
المنظمة من تحقيق الاهداف المشتركة وتحقق لها الاستمرار والتطور بهدف 
تعزيز ثقتها بنفسهاء ومنحها شعورا بالزهوء واتاحة الفرصة لها لاستعراض 
قدراتها على ادارة موقعها بكفاءة من خلال طرح اسئلة بسيطة عليها بامكانها 
الاجابة عليها بسهولة وخلال وقت قصير جدا ليس من اجل احراجها او 
اشغالها عن مهامها وتوفير الفرصة لها لتوجيههم وانتقادهم» ولا سيما اذا 


كانت ترغب في أن ينصتوا اليها اعترافاً agia‏ باهميتها وقدرتها '. 
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التابعون لا يخذلون القيادة 


يظهر من دراسة السيرة النبوية العطرة للرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم ان اتباعه لم يخذلوه قط وحسبنا الاشارة الى ما حدث في 
معركة بدر وما أحسن ما أجاب به من الصحابة رضي الله عنهم في تلك 
المعركة حين استشارهم في قتال النفير الذين جاءوا لمنع العير الذي كان 
مع أبي سفيان فلما فات اقتناص العير واقترب منهم النفير وهم في جمع ما 
بين التسعمائة إلى الألف فتكلم أبو بكر رضي الله عنه فأحسن ثم تكلم من 
تكلم من الصحابة من المهاجرين ورسول الله صلى الله عليه وسلم يقول 
"أشيروا علي أيها المسلمون" وما يقول ذلك إلا ليستعلم ما عند الأنصار 
لأنهم كانوا جمهور الناس يومئذ» فقال سعد بن معاذ "كأنك تعرض بنا يا 
رسول الله فو الذي بعثك بالحق لو استعرضت بنا هذا البحر فخضته 
لخضناه معك ما تخلف منا رجل واحد وما نكره أن تلقى بنا عدونا غدا إنا 
لصبر في الحرب صدق في اللقاء لعل الله أن يريك منا ما تقر به عينك 
فسر بنا على بركة الله» والذي بعثك بالحق لو ضربت أكبادها إلى برك 
الغماد لاتبعناك" فسر رسول الله صلى الله عليه وسلم لقول سعد ونشطه 
ذلك إذ لم يقولوا له كما قالت بنو إسرائيل لموسى "قالوا يا مُوسَى ÚJ‏ لنْ 
GAS‏ أَبَدَا مَا دَامُوا فيها فَاذْهَبْ Gil‏ وَرَيْكَ فَقَاتِا Ú‏ ها هُنَا قَاعِدُونَ". 


المصدر: 


http://quran.al- 
islam.com/Page.asox ?pageid=221&BookID=11&Page=112 


E EE R‏ وها تقر دمن sins: Nell‏ لك سودق مقا ا بها لحب 
واجتناب ما تكره. 

« تمرير الافكار لها باساليب تشجعها على اعادة طرحها عليهم وكانها من بنات 
افكارها والترحيب بها والاعجاب بها عندما تطرحها عليهم. 

o‏ خلق بيئة عمل تمكن القيادة والمنظمة من التطور. 
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o‏ مشاركة القيادة في مسؤولية النجاحات والاخفاقات. 

o‏ صنع القرارات المناسبة المتعلقة بالاعمال المتكررة وعرضها على القيادة 
للمصادقة عليها بهدف تخفيف الاعباء عنها واتاحة الفرصة لها للتركيز على 
الانشطة الاكثر اهمية 


التابعون يقدمون المشورة للقيادة 


اختار الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في غزوة بدر موقعا 
ليعسكر فيه المسلمون استعدادا للقاء الكفار» وكانت ابار المياه أمامهم؛ فنهض 
الحباب بن المنذر رضي الله عنه وسأل الرسول محمدا صلى الله عليه واله 
وسلم وهو قائد تلك المعركة "أهو منزل أنزله الله أم هو الرأي والحرب 
والمكيدة؟" فأجابه الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم: "بل هو الرأي 
والحرب والمكيدة". فقال الحباب: "يا رسول الله ما هذا بمنزل" وأشار عليه 
بالوقوف بحيث تكون آبار المياه خلف المسلمين فلا يستطيع المشركون 
الوصول إليهاء وفعلا أخذ الرسول صلى الله عليه واله وسلم بهذا الرأي 
الصائب الذي اسهم في تحقيق النصر في تلك AS jedli‏ ويظهر من هذه الحادثة 
أن الحباب بن المنذر كان تابعا إيجابياء فهو أحد Lele‏ المسلمين» وكان أمامه 
من الأعذار ما يجعله يسكت أو يعطل تفكيره» فما هو إلا جندي تحت لواء 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الذي يتلقى الوحي من الله تعالى» 
وهناك كبار الصحابة أصحاب الرأي والمشورة» ولكن كل هذه الأسباب لم 
تمنعه من إعمال فكره والجهر برأيه الصائب مع التزام الأدب الرفيع» وطرح 
مقترحه» ولم يجد الرسول محمد صلى الله عليه Ally‏ وسلم غضاضة في 
الاقتناع برأي واحد من عامة التابعين. ويعرض هذا الموقف صورة مهمة عن 
الجو العام السائد بين القيادة والتابعين آنذاك» فقد كان مفعما بالثقة والمحبة 
والإيجابية وتقديم الاقتراحات» والاستعداد للاقتناع بالمفيد منها بغض النظر 
عن الموقع الذي يشغله مقدم المقترح. ويؤكد ايضا ان الإسلام يوجب على 
التابعين طرح الرأي وان كان صاحب الرأي تابعا من عامة الناس تحت لواء 
قائد جليل كرسول الله الرسول صلى الله عليه ally‏ وسلم» وهذا المستوى من 
حرية الرأي لا نجده اليوم حتى في أكثر الدول مناداة بالحرية» فلا يجرؤ جندي 
فيها أن يقنع القائد الأعلى للقوات المسلحة بتغيير الخطة العسكرية. 
المصدر: موسىء غانم فنجان» فاطمة فالح creat‏ استباق مقاومة الاقناع» (السويد: 
فكخو» مؤسسة فيشون ميدياء + (Ye)‏ ص: LEV‏ 
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لا يترددون في دعم القيادة بقوة عندما تطلب اليهم تعزيز قوتها اثناء تنفيذها 
للاعمال من اجل تمكينها من بلوغ غاياتها من تلك الاعمال. 

يوظفون القوة الناعمة (الاقناع) في معالجة المشكلات والخلافات مع القيادة. 
يمارسون دورهم كمعارضة للقيادة ومواجهتها بالحقائق ليس بهدف الاطاحة 
بها او تعميق اخفاقاتهاء وانما من اجل الارتقاء بادائها وقراراتها وابعادها عن 
الانحرافات وتصويب مسيرتها. 

الانفتاح على القيادة والافصاح عن اختلافاتهم معها في الرأي» وتنبيهها الى 
اخطائها والاعتراض على انحرافاتهاء ومصارحتها بالشك الذي ينتابهم حول 
سلوكها وقراراتها بدقة متناهية» ومنحها الفرصة المناسبة للدفاع عن ذاتها 
وتوضيح مواقفهاء وقبول مواقفها اذا كانت مبررة وتشجيعها على التراجع 
عن اخطائهاء او ايقافها عن التمادي في CLAM‏ ويخبر الله تعالى عن دور 
التابعين في تصويب قرارات القيادة في قوله تعالى 'وَدَاوُدَ وَسُلَيْمَانَ 5 
olds‏ في الْحَرْث GREY)‏ فيه USS ojii Ae‏ لِحكْمِهمْ شَاهِدِينَ DUR‏ 
Sails‏ وکا LSA ET‏ و علا ہر شیر ll OLY! obs‏ ان Glas‏ بن 
داؤود عليهما السلام اقترح على ابيه ما يجب ان يكون عليه الحكم بعدما افهمه 
الله الحكم الصحيح, فاخذ الاب بما اقترح عليه ابنه وعدل عن قراره. 


مساءلة التابعين للقيادة 


تسلم الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه بردا (اقمشة) من اليمن 


فوز Ke‏ على المسلمين بالتساوي» فكان نصيب الواحد منهم ومن agin‏ الخليفة عمر رضي 
71د 212211313 
سمعا Ys‏ طاعة لك يابن الخطاب"2 فقال له الخليفة عمر رضي الله aic‏ وارضاه "لماذا"» 
Goons‏ ل ا ل ا ل لوك لشم 
اعتيادي فكيف فصلت قميصا تاما وانت رجل طويل فلو لم تكن قد اخذت اكثر منا لما جاءك 
منه e" að‏ فقال الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه لابنه عبد الله "يا عبد الله اجب الرجل 
عن استفساره". فقال عبد الله للرجل "لقد أعطيت أمير المؤمنين من بردي ما يكفي لاتمام 
قميصه",؛ فلما سمع الرجل كلام عبد الله قال "اما الان فلك السمع والطاعة يا ابن الخطاب", 
ويتبين من هذه الحادثة ان على القيادة ان تتوقع Lala‏ ان التابعين يراقبونهاء ولهم Gall‏ 
بمحاسبتهاء ولذلك عليها ان لا تستأثر بالمنافع والغنائم بمفردها وتحرم التابعين منها. 
المصدر: موسى» غانم فنجان» فاطمة فاح احمد» الادارة في المنهج (olay‏ مدخل الوظائف 
الادارية (مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع الاردن» (Vee Veal‏ 
TT Ue‏ 
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ه يكون ولاؤهم لرسالة القيادة قولا وعملا الى مستوى تقديم agll gal‏ وأنفسهم فداء 
لهاء ويتالمون اذا اصابها ما يحزنها ويؤلمهاء ils oo‏ ويقيمون 
علاقاتهم معها على التعاون على تحقيق الخير للجميع ©. 


التابعون لا يتخلون عن القيادة في ساعة العسرة 


رافق ابو بكر الصديق رضي الله عنه وارضاه قائده الرسول محمدا 
صلى الله عليه واله وسلم في هجرته الى المدينة معرضا نفسه لمخاطر ag‏ 
ونام الامام علي رضي الله عنه وارضاه في فراش الرسول محمد صلى الله 
عليه alu g ally‏ معرضا نفسه للموت من dal‏ قيادته» كما ان اتباع الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم الذين كانوا في مكة المكرمة التحقوا به بعدما 
استقر في المدينة تاركين خلفهم الغالي والنفيس» ولم يقف الامر عند 
تضحيات المهاجرين وانما امتد الى الانصار الذين ناصروه وأيدوه بكل 
امكاناتهم واستقبلوا المهاجرين اليهم وقدموا لهم جميع المتطلبات التي تمكنهم 
من العيش في المدينة. 


http://www. ibtesama.com/vb/showthread-t_19487.htm المصدر:‎ 


e‏ احترام القيادة وتشريفها في جميع الحالات حتى في الدخول عليها والانصراف 
من مجلسها لبعض شأنهم عندما يكونون معها على امر جامع كمناقشة احد 
الجوانب التي لها علاقة cantly‏ ولها ان تأذن لمن تشاء منهم في ضوء تقديرها 
لمسوغات طلب الاذن بالانصراف» وقد امر الله تعالى المؤمنين الالتزام بهذا 
الادب الجم في علاقتهم مع قائدهم الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في 
قوله Lait‏ الْمُؤْمِنُونَ GM‏ آمَنُوا all‏ وَرَسُولِهِ وَإِذَا كَانُوا مَعَهُ yal gle‏ جَامِع Al‏ 
te‏ | حَنّى تادر Ooms‏ 

e‏ التعامل مع جمهور القيادة باللطف والحسنى» والنأي بانفسهم عن الاساءة اليهم» 
والابتعاد عن إثارة الخلافات معهم بهدف ضمان استمرار علاقاتهم مع القيادة. 

م مراقبة ادائهم وسلوكهم ذاتيا من dal‏ خفض جهود القيادة في مراقبتهم الى ادنى 
مستوىء واتاحة الفرصة لها للتركيز على الجوانب المهمة. 
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« التفكر في منهج القيادة وتوجيهاتها وأوامرها وتحليلها للتأكد من توافقها مع القيم 
والمبادئ الصحيحة ولايطيعونها طاعة عمياء ولا يكونوا إمعات يتبعونها دون 
تفكير» ويدل على ذلك موقف عمر بن الخطاب رضي الله عنه وسؤاله للنبي 
صلى الله عليه وسلم في صلح الحديبية "ألست نبي الله حقاً؟" قال الرسول صلى 
الله عليه وسلم "بلى" قال عمر "ألسنا على Gall‏ وعدونا على الباطل؟" قال 
"بلى" فقال عمر "علام نعطي الدنية في ديننا )15 ونرجع ولما يحكم الله بيننا وبين 
أعدائنا؟" فقال عليه الصلاة والسلام "إني رسول الله وهو ناصري ولست أعصيه 
ثم علم أنه الحق زاد المعاد". 

o‏ تصحيح مسارات القيادة إن انحرفت عن الرؤى أو القيم أو المبادئ التي من 
أجلها أتبعوها من اجل تفادي الخروج عن اطر تلك المبادئ والأهداف وبخلافة 
تفقد أتباعهم لهاء وذاك عمر بن الخطاب رضي الله عنه يقول بعد أن بويع 
بالخلافة "إن أحسنت فأعينوني» وإن أخطأت فقوموني" فقام له Say‏ وقال 
"سنقومك بسيوفنا هذه يا عمر" فقال عمر "الحمد لله الذي جعل في أمة عمر من 
يقوم اعوجاجه بالسيف" وتؤكد هذه الحالة تصميم الأتباع على تصحيح مسار 
القيادة» وتقبل القيادة لفعل الاتباع وسعادتها بهم. 

© يمتلكون روح المبادرة ويراقبون انفسهم ذاتياء ويتخذون الإجراءات الصحيحة 
دون انتظار تلقي الأوامر من القيادةء als‏ ذلك انطلاقاً من فهمهم لمنهج القيادة 
ورؤيتها وقيمها التي ارتضوا السير على هداها معهاء ومن احترامهم لأنفسهم. 


التابعون يراقبون انفسهم ذاتيا 


المسلمين Pints) Fey È‏ ودفع اليه امانات من حقوق بيت المال كان 
يحملها فسأله سائل "هل اخذت منها شيئا"؟ فاجاب "لا والله ولولا الله ما اتيتكم 
cla‏ فقالوا له "من انت؟" فقال لهم "والله لا اخبركم فتحمدونيء ولكني احمد 
الله وارضى بثوابه", .واخبرهم ان الذي جعله يؤدي cell GULLY]‏ اهلها كاملة 
قوله تعالى aul OJ"‏ مركم cj‏ مُوَدُوا الْأَمَانَات إلى اهلها" وقوله "وَالَّذِينَ ab‏ 
agililay‏ وَعَهْدِهِمْ رَاعُونَ' !« واشار الى قول الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم "لا ايمان لمن لاامانة له ولا دين لمن لا عهد له". 


المصدر: موسى» غانم فنجان» فاطمة فالح أحمد» الادارة في المنهج الاسلامي» 
(الاردن» اربد: مؤسسة حمادة للطباعة والنشرء 5١٠5)؛‏ ص: .5١5‏ 
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فوائد تحققها القيادة من ممارسات التابعين الايجابية 
تحقق القيادة فوائد لا حصر لها من ممارسات التابعين الايجابية من اهمها O‏ 


ف al‏ م حصيو راك القيادة ويخظطظها و اهداقيا و مار نها 

ف لضو ر ارالك «القيادة »وسار كي lig:‏ ا كا وكين" فل اط اا 
القرارات والتوجيه والإبداع» وتجاوز الصعوبات ومعالجة المشكلات قبل 
تفاقمها وتضاعف اضرارهال"". 

o‏ انجاز الاعمال باقل وقت بسبب ارتفاع مستوى التعاون والثقة المتبادلة مع 
القيادة. 

« تكون المشكلات والصراعات بين القيادة والتابعين وبين التابعين انفسهم 
معدومة او في ادنى مستوى. 

o‏ تلميع صورة القيادة وتوطيد علاقتها بالجهات الخارجية. 

o‏ مد القيادة بالشجاعة والشرعية legitimacy‏ المطلوبتين لاداء دورها"". 

ه توفير الفرص المناسبة للقيادة للتركيز على الجوانب الاكثر اهمية وجعلها 
اكثر تفاؤلا وتألقا. 

هقط و RU‏ كدو ر ie‏ كن فة اداع ice NN‏ 

o‏ المحافظة على عوامل الانتاج. 

o‏ خلق dip‏ عمل ايجابية تحفز الجميع على تقديم اداء افضل والتزام اكبر تجاه 
المنظمة وجمهورها ولها انعكاسات ايجابية على القيادة وصحتها وحياتها 
القاضة و A Milli‏ 

ه شغل دور القيادة فى الوقت المناسب عندما يتعذر على القيادة ممارسة دورها 
لاسباب طارئة*",. 

o‏ جعل تكلفة الانحرافات في قرارات القيادة وسلوكها وسلوك حاشيتها في ادنى 
مستوى OV Soe‏ 

jini o‏ كفاءة التابعين العالية وشجاعتهم المتميزة ومعنوياتهم العالية وآراؤهم 
الصائبة القيادة للتطور وتشحذ همتها للاقدام على مواجهة التحديات دون 
تردد. 

o‏ المحافظة على الامكانات المتاحة للتابعين وللقيادة وعدم استهلاكها في 
الخلافات والمشكلات من خلال توظيف القوة الناعمة (الاقناع) في معالجة 
المشكلات والخلافات التي تحدث مع القيادة او زبائن المنظمة. 
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« استمرار ولاء التابعين لرسالة القيادة سواء كانت القيادة بين ظهرانيهم او لا. 

ه تمكين القيادة والمنظمة من مواكبة التطور والمنافسة. 

o‏ جعل القيادة تشعر بالفخر والاعتزاز والراحة النفسية من انعكاسات 

الممارسات الايجابية للتابعين عندما تستعرض انجازاتهم. 

وتتمكن القيادة فى المنظمة العسكرية من خلال ممارسات التابعين الايجابية من 
تحقيق. النصر ‏ غلى اعذاكها pretty‏ ارزادة العدئ, وقوه العسقزية» 5 oy‏ أطماعه 
الخارجية ودفعه للاستسلام» ويرتفع شأنها ويمنحها ina‏ تجعل القوى العسكرية 
المنافسة تخشاها ولا تفكر بالعدوان OMe‏ 

ولا تقتصر فوائد ممارسات التابعين الايجابية على القيادة فحسب» وانما تكون 
لها انعكاسات ايجابية على التابعين وعوائلهم بصورة مباشرة» وعلى المنظمة وزبائنها 
ايضاء ويمكن ادراك اثار تلك الفوائد من خلال تزايد رغبة القيادة في تمسكها بهم في 
العمل» وتنمية علاقاتها معهم» وتمكينهم من تحقيق اهدافهم» ومنحهم فرصا واسعة 
للحصول على التطور والامتيازات» وجعل المشكلات agin‏ وبين القيادة في اوطأ 
مستوى» وبذلك تسهم في توفير بيئة عمل ايجابية تنعكس تأثيراتها على حياتهم 
الاقتصادية والصحية والنفسية والعائلية. 

كما تمكن تلك الممارسات المنظمات من تحقيق تطورات كمية ونوعية كبيرة فى 
انتاجيتهاء وتوفر لها فرصا افضل في مواجهة المنافسين» اما على صعيد الزبائن فان 
تلك الفوائد تجعلهم قادرين على الحصول المنتجات (السلع والخدمات) التي تلبي 
رغباتهم في الوقت المناسب والسعر الملائم» كما يحقق بقية افراد المجتمع الذين تتأثر 
مصالحهم بصورة مباشرة وغير مباشرة بجميع الاحداث التي تحصل في المنظمات 
التي تتولى توفير السلع والخدمات فوائد مهمة من تلك الممارسات من خلال دورها 
في توفير منظمات متطورة تسهم في تطوير جميع القطاعات الاقتصادية التي لها 
علاقة بهم. 
تأثيرات التابعين السلبية في القيادة 


شر الاتباع هم الذين لا يؤدون اعمالهم بكفاءة رغم قدرتهم على ذلك» ويعملون 
ويقضون بما يوافق اهواء القيادة» ولا يعترضون على الاخطاء في سلوكها وقراراتهاء 
ويداهنونهاء ويدعونها تعمه في غيهاء ولا يعينونها على لصويب مير ته 25 
يمنعونها من ظلمها لنفسها والاخرين» بل يكونوا كالاوتاد التي تثبت دعائمها عندما 
تتوغل في الفساد والافساد من dal‏ مصالحهم» ويغيب عن sail‏ انهم بفعلهم هذا 
يحرصون على تحقيق مسافل الامور» ويبتعدون عن معاليها لها ولهم» ولا يزيدون 
القيادة وانفسهم إلا خساراء وتكون اعمالهم å‏ في النهاية حسرات عليهم» ويمقتهم الناس» 
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وتمقتهم القيادة التي اتبعوها بعدما تجد من هو افضل منهم في تقديم الخدمات لها او 
تتبرأ Laie agia‏ تكتشف انهم اضلوهاء كما اشار الى هذا قوله تعالى "وَقَالَ G‏ 
La‏ لو 15s 58 GI‏ مِنْهُمْ des yh AUS Us 15858 LS‏ الله أَعْمَالَهُمْ حَسَرَات 
CDs ite‏ 
ويؤكد ما تقدم ان على التابعين التفكر بامعان وبموضوعية قبل الاقدام على اية 
ممارسة ربما تكون لها تأثيرات سلبية واضحة على قدرة القيادة على بلوغ الاهداف 
التي تسعى اليهاء او تفقدها فرصة توظيف الامكانات المتاحة لها ولهم في المجالات 
التي تمكنها من بلوغ غاياتها المشروعة» او تؤثر على ادائها وسلوكها وعلاقاتها مع 
جمهورها وزبائنها وحياتها الشخصية وصحتهاء او تسبب لها الاحباط والانهيار في 
الامد الطويل» وعليهم ان يدركوا بصورة واضحة ان اضرار تأثيراتهم السلبية لا 
ya‏ على القيادة: فخرسي: ور انما تمتد قيصييهم a‏ متها fe)‏ الكثير 
مصداقا لقوله تعالى AGG | yell gt"‏ لا تُصِييَنَ yale Guill‏ | مِنْكُمْ COLG‏ وفيما يأتي 
بعض من ممارسات التابعين التي تكون لها تأثيرات سلبية في القيادة من اجل تبصير 
القيادات والتابعين على حد سواء بهاء وحفزهم لدراستها وتحديد مسبباتها ومعالجتها: 
© تتقاطع اهدافهم مع اهداف القيادة. 
A‏ لا يفعلون الافضل للقيادة لا في المقال ولا في الفعال» ولا يأتون بخير لها ولا 
لأنفسهم اينما تو جههم»› وهم عبء ثقيل عليهاء وقد اشار الى مثل هذه الحالة 
قوله تعالى "وَضَرَبَ اله متلا رَجْلَيْنِ abisi‏ أبْكم لا ath‏ عَلَى شَيْءٍ وَهْوَ OS‏ 
BN ga (le‏ أَيْنَمَا يُوَجُهْهُ لا Ga‏ بخَيْر r‏ 
©) تتدنى انتاحيتهم دون اوبات الكمية ye Ally‏ التي تحقق اهداف القيادة. 
© لا يلتزمون بانفاذ خطط القيادة وتعليماتها فيسببون لها خسائر لا تحمد عقباها. 
@ يتهربون من تأدية الاعمال الاضافية التي قد تضطر القيادة الى اسنادها اليهم 
و/او يتذمرون منها بدلا من عرض استعدادهم للتطوع لادائها. 
@ لا يكملون انجاز الاعمال التي تكلفهم القيادة بها رغم انهم يظهرون لها في 
البداية حماسا phil ahin‏ ويبذلون lage‏ جديرا بتمكينهم من انجازها لو 
استمروا عليه» وتكون النتيجة أنهم لا يحققون ما ترجوه القيادة منهم؛ والانكى 
من ذلك يبددون الامكانات المتاحة للمنظمة بسبب توقفهم عن انجاز الاعمالء 
ويقول الشاعر: 


"ولم أر في عيوب الناس شينا كنقص القادرين على التمام" 
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A‏ ينأون بانفسهم عن تشخيص الجوانب المظلمة في سلوك القيادة وقراراتهاء ولا 
يسهمون في حث القيادة على مغادرة تلك الجوانب» ولا يسهمون في dallas‏ 
المشكلات الناجمة عنها 


التابعون يسببون الانكسار النفسي للقيادة 
اوضح الامام علي رضي الله عنه وارضاه مدى تأثيرات التابعين على 
كفاءة القيادة في احدى خطبه مخاطبا اتباعه "يا اشباه الرجال ولا رجال لوددت 
اني لم أركم ولم أعرفكم معرفة Ài g‏ جرت ندماً واعقبت صدما. .. قاتلكم الله لقد 
ملأتم قلبي قيحا وشحنتم صدري غيظاً وجرعتموني الموت انفاسا وأفسدتم علي 
رأيي بالعصيان والخذلان» فاذا امرتكم بالسير اليهم في ايام الحر قلتم امهلنا 
ينسلخ عنا الحرء واذا امرتكم بالسير اليهم في ايام البرد قلتم امهلنا ينسلخ عنا 
القر» فاذا كنتم من الحر والقر تفرون فانتم والله من السيف افر حتى قالت قريش 
ان ابن ابي طالب glad‏ ولكن لا ale‏ له بالحروب» تالله لقد مارستها وما بلغت 
العشرين وها انذا نيفت على الستين ولكن لا رأي لمن لا يطاع". ويقول في 
موضع اخر "استنفرتكم للجهاد فلم تنفرواء وأسمعتكم فلم تسمعواء ودعوتكم سراً 
وجهراً فلم تستجيبوا» ونصحت لكم فلم تقبلوا.. " لم يقول: "لوددت والله أن 
معاوية صارفني بكم صرف الدينار ae ean‏ عشرة منكم وأعطاني 
رجلا منهم". 
ويؤكد ما تقدم ان القيادة تصاب بالاحباط عندما يتقاعس التابعون عن 
تنفيذ المهام المطلوبة منهم بكفاءة لاي سبب ويجعلون الاخرين يشمتون بها 
وينعتونها بالعجز او الجهل. 
المصدر: 
http://businessmanagement.suite101.com/article.cfm/leadership_a‏ 
nd_followership‏ 
http://yonne. lunarpages.com/~fnoor3/fn0029.htm‏ 


على استعداد لتنفيذ ما تطلبه القيادة اليهم» او يمتنعون عن تنفيذ توجيهاتها 
وتعليماتها التي تبلغها الاهداف التي تسعى اليهاء او يتثاقلون او يتباطأون في 
انفاذهاء او يتلمسون مختلف الاعذار والميروات لكيلا ينفذوهاء او لا ينفذونها 
كما ينبغي مدعين انهم ليس بمقدورهم التنفيذء او لا يملكون متطلبات التنفيذء 
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او لا يفهمون ما يطلب اليهم» كما ادعى قوم شعيب عليه السلام "الوا G‏ 
Chet‏ مَا OD Lae IS hi‏ وق pis gia al‏ ميب dasa‏ 
المسلمين في معركة أحد الى التابعين لأنهم لم يلتزموا بتوجيهات القيادة 
وشغلتهم مصالحهم الخاصة عن اداء الدور المطلوب اليهم في قوله تعالى 
aia Lali‏ مُصِيبَة قذ Si Gills Sica)‏ أَنَى هذا قن a‏ مِنْ sic‏ 
On 3§ sail‏ 


التابعون سبب خسارة القيادة للمعركة 
وقعت معركة أحد في يوم السبت السابع من شوال في السنة الثالثة 
للهجرة المصادف YY‏ مارس ٠۲١‏ للميلاد بين المسلمين في يثرب بقيادة 
الرسول محمد صلى الله عليه وسلم وقريش بقيادة أبي سفيان بن حرب الذي 
age‏ قيادة الفرسان لخالد بن الوليد يعاونه عكرمة بن أبي جهل» وكانت قوة 
المسلمين تقدر بحوالي 7٠١‏ مقاتل وقوة قريش تقدر بحوالي ٠٠٠‏ مقاتل» وقد 
تمكن جيش أبي سفيان من تحقيق نصر عسكري بواسطة هجمة مرتدة سريعة 
بعد نصر أولي مؤقت للمسلمين» وتمكن بعض أفراد جيش أبي سفيان من 
الوصول إلى الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم وإصابته وشج أحدهم 
(وهو عبد الله بن شهاب) جبهته الشريفة واستطاع ابن قمئة الحارثي ان يصيب 
انفه الشريف. 
وتؤكد الحقائق التاريخية عن معركة أحد ان الرسول محمدا صلى الله 
عليه واله وسلم وضع خطة محكمة انتصر بفعلها المسلمون في الجزء الأول 
من تلك المعركة لأنهم نفذوها بكفاءة عالية» ولكنهم خسروها وكانت النتيجة 
هزيمة مرة وقاسية للجميع (القيادة والتابعين) بسبب توقف بعضهم عن تنفيذ 
الخطةء وتركهم المواقعهم الدفاعية التي حددها لهم الرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم قبل المعركة وانشغالهم بجمع الغنائم رغم انه صلى الله عليه 
وسلم قال لهم "احموا ظهورناء فإن tal‏ نقتل فلا تنصروناء وإن رأيتمونا 
قد غنمنا فلا تشركوناء فلا تبرحوا حتى أرسل إليكم"» والانكى من ذلك ان 
التابعين انقلبوا على اعقابهم في تلك المعركة عندما اشيع ان الرسول محمدا 
صلى الله عليه واله وسلم قتل» فحصل ضعف ووهن وتأخر عن القتال 
وتضاعفت الخسارة» وفي ذلك أنزل الله تعالى قوله Mase Lag"‏ إلا رَسُولٌ Š‏ 
حلت ون Oa al‏ لقان قت إن فين SE‏ ا 
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©) يخفون عن القيادة Gil gall‏ غير المرغوب lad‏ في ادائهم وسلوكهم» ولا 
يقدرون على التمييز بين السلوك والاداء اللذين ترحب بهما القيادة وتكافىء 
عليهما والسلوك والاداء اللذين ترفضهما وتعاقب OM agile‏ 

@ غير مرنين في الاستجابة الى ما تطلبه القيادة اليهم. 

© غير متعددي المهارات ويرفضون تنويع مهاراتهم» وتطويرها. 

© لا يمارسون العمل على وفق اخلاقياته. 

@ يطرحون مشكلاتهم الشخصية على القيادة باستمرار ويتركونها تلقي بضلالها 
السلبية على ادائهم وسلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة وجمهورها بغية انهاك 
drains‏ القيادة واستنزاف طاقاتها او إشغالها بامور تبعدها عن مهامها 
الاساسية ولا يدركون ان القيادة مسؤولة عن نجاح منظمات اسست لتستمر 
وتزدهر من خلال الحصول على ارباح من تسويق منتجاتها للزبائن في ظل 
العولمة والمنافسة المتزايدة التي فرضت على المنظمات العمل باستمرار على 
تطوير منتجاتها بهدف الفوز برضى زبائنها عن منتجاتهاء وان التابعين 
المدربين سلوكا واداء هم وحدهم القادرون على انتاج المنتجات التي ترضي 
زبائن المنظمة OY‏ 

© لا يعينون القيادة في مواجهة الاخطار التي تعصف بها dei‏ المنافسة 
والتطورات المذهلة وغير المتوقعة في بيئة ehall‏ وانما يتخلون عن نصرتها 
وبتبريرات واهية لتخاذلهم ويخبر الله تعالى ان بني اسرائيل خذلوا سيدنا 
موسى عليه السلام في قوله "قالوا يا مُوسَى Ú)‏ َنْ Ge IS ES‏ دَامُوا Gai‏ 
Gh, Gi) Cad‏ فقاتلا إِنَا هَا CONG she ld Ub‏ وتكرر الامر ذاته مع 
طالوت ملك بتی اسر اتیل حین .خرج بجنوده لملاقاة دو cpt‏ اذ تخلى معظم 
جنده aic‏ عند E E E sla]‏ القند gg E‏ 
Lain‏ فصل iih‏ بِالْجُنُودٍ قال ad ly En al ó‏ شرب Ould Abs‏ مِنّي 
Sag‏ يَطعمة إن مني إل من SR‏ بيده Yah‏ قلي من 
Lab‏ جَاوَرَهْ Guill oh‏ آمَنُوا مَعَهُ قالوا لا طاقة ا Esi‏ بِجَالُوتَ وَجُنُودِهِ قَالَ 
الى طون cel‏ للك عر فد اليل Se‏ حدر برق الدبو goal‏ 
الصًابرينَ"( " ¢ L‏ او لا یکونون متاحين unavailable‏ لها عندما تحتاج cagal‏ 
ويحثون الاخرين على الامتناع عن الالتحاق les‏ وقد اشار الى هذا قوله 
تعالى Óg"‏ مِنْكُمْ لَمَنْ Gi Cabal‏ أَصَابَتَكُمْ مُصِيبَةٌ قال قذ andl‏ اله ab 3) (He‏ 
أن مه شويڌا وين aial‏ فل مِن اله تون گان لم تكن بتكم ويه 
GIS IY biga‏ مَعَهُمْ فَأَفُورَ 1558 Oae‏ وقد نزلت هذه GLY!‏ في 
المنافقين الذين تخلفوا عن الجهاد مع القيادة» والمراد هنا أن المنافق يتباطأ هو 
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في نفسه ويبطئ غيره عن الجهاد كما كان عبد الله بن أبي سلول قبحه الله 
يفعل» اذ كان يتأخر عن الجهاد ويثبط الناس عن الخروج فيه» ويقول اذا 
اصابت القيادة واتباعها مصيبة أو قتل او غلبها العدو وهو لم يكن معهم قال 
"قذ أَنْعَمَ aul‏ عَلَىَّ OSI al‏ مَعَهُمْ هيدا" اما اذا حققت القيادة واتباعها النصر 
والظفر بفضل من الله تعالى فيقول TY‏ كنت مَعَهُمْ DA Ai‏ 
OOM asks‏ 


التابعون يتخلفون عن القيادة 


يخبر الله تعالى ان بني حارثة وهم من اهل المدينة كانوا لكي 
يرجعوا الى بيوتهم ولا يشتركوا مع الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم في مقاتله الاعداء يعتذرون بان بيوتهم ليس دونها حجاب وانهم 
يخافون عليها من AB pull‏ بينما بيوتهم ليست كما يزعمون وانما رغبة 
منهم في الفرارء والادهى من ذلك أنهم لو Jaa‏ عليهم الأعداء من كل 
جانب من جوانب المدينة وقطر من أقطارها ثم سؤلوا الفتنة وهي 
الدخول في الكفر لكفروا سريعا وهم لا يحافظون على الإيمان ولا 
کا ن به مع أدنى خرف وفزع o‏ وو 
sth ae‏ عَوْرَةٌ ce lay‏ إن 00 إلا ae a By‏ 
agile‏ مِنْ أَفُطَارِهَا i‏ سلوا Ua 9 Skah‏ وَمَا gia‏ | بها إلا يَسِيرًا" 


http://quran.al-: zall 
islam.com/Loader.aspx?pageid=217&SuraNum=33&AyaNum=14 
&Return=http%3a%2f%2fquran.al-islam.com%2fPortals%2fal- 


A‏ يثبطون عزيمة القيادة ويجعلونها مترددة بين الاقدام والاحجام عن الاعمال التي 
تحقق الفوائد للجميع من خلال المبالغة في الاضرار والمشكلات التي تترتب 
عن اقدامهاء بدلا من عرض الامور على حقيقتها والتأكيد لها انهم على اتم 
الاستعداد لشد ازرها وتمكينها من تجاوز العقبات التي من المحتمل ان تواجهها 
حال Mhadail‏ 
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@) يخادعون القيادة» ولا يجعلونها على Ain‏ مما يفكرون به او يسعون اليه 
ويقولون لها سمعنا وهم لا يسمعون» ويخفون في انفسهم ما لا يبدون لها. 





يخادعون التابعين للقيادة | 


| يقدم شكسبير في القرن السادس عشر الميلادي في مسرحية هاملت 
المشهد الآتي عن Gla‏ احد التابعين للقيادة: 
هاملت (القائد): اترى تلك السحابة» انها تماما مثل السنونو 
بولونيوس (التابع): كانها سنونو بالضبط 
هاملت: يبدو انها تشبه الجمل 
بولونيوس: ظهرها كظهر الجمل تماما 

l‏ هاملت: او انها تشبه الحوت 
| بولونيوس: Sis‏ الحوت تماما 
| المصدر: ايفان توركنييف» هاملت ودون كيشوت» ترجمة: د. فؤاد عبد المطلب» 
| مجلة جرش الثقافية» العدد 5 )6 ۰۰ ص: AA‏ 
l‏ 





YA‏ يقدمون للقيادة المعلومات والمشورة التي 2 تعينها en‏ معرفة ما يت ينعين 
agi Lal alad ile‏ غير Gal ca aea‏ تاا خرق کے 
مصالحهم» وربما يقدمون لها مشورة سوء. 


مشورة سوء للقيادة 





fee Pope Boniface البابا بونيفيس الثامن‎ gei 

مو las‏ و Guido Montefeltro‏ في عام ١١91/8‏ وطلب اليه مشورة في نزاعه مع 

عائلة Colonna familyl sS‏ اللي شككت ost‏ شرعية 4 انتخابه لمنصب البابا 5 ثم هربت 

الى قلعة في مدينة بالسترينا Palestrina‏ وتحصنت فيها خوفا من بطشه بهاء وكانت 

نصيحة غيدو هي ان يعد البابا تلك العائلة بالعفو ثم يتنصل من وعده ما ان يخرجوا من 
القلعة لكي يتمكن من قتلهم. 
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http://en. wikipedia.org/wiki/Guido_I_da_Montefeltro المصدر:‎ 


© لا يجيدون سوى التملق sycophantic‏ لها ومداهنتها وتمجيدها فيوافقونها 
على جميع ما dahi‏ او يزينون السوء لها ويلبسون Gall‏ بالباطلء 
ويينقرن بنا ويمحدونها بشعارات يرددونها وکانها تسجيل متكررء او 
يكونون لها كالاوتاد التي cut ai‏ طغيانها وتعينها على البطش ونشر الفساد 
والافساد في مختلف Bere‏ المجتمع» ويخبر الله تعالى ان اتباع فرعون 
كانوا له كالاوتاد التي اعانته على الامعان في طغيانه في قوله "وَفْرَعَوْنَ 
ذي UGS‏ لرغبتهم في الحصول على الامتيازات والمكاسب منها 
بغير حق» او لا يدركون انهم بفعلهم هذا يضلونها ويجعلونها تدفع ثمنا 
باهظا Male‏ او اجلاء ولا سيما عندما تصبح الاخطاء والانحرافات جزء 
من سلوكها في المستقبلء وقد اشار لي هذا قوله تعالى "تَلْبسُونَ gaii‏ 
بِالْبَاطل وَتَكْثُمُونَ GAN‏ وَأَنْتُمْ ng gales‏ "© او يوظفون ما آتاهم الله من ale‏ 
وقدرات في الزيغ والتحريفات المقصودة» فيبتكرون الفتاوى والقوانين 
الث ين 
ut oe‏ طاغة عمياء ‏ او يكون lashes Les as:‏ 
يلفتون انتباهها عندما تركز على مصالحها او ترتكب الاخطاء او تنحرف 
في مسيرتها وقراراتها وسلوكهاء وتكون ردود افعالهم ازاء المواقف 
والتحديات بطئية جداء ولا يكترثون بالتغييرات التي تحدث في اهداف 
القيادة وسلوكها وبيئة العمل» ولا يناقشون معها افكارها واهدافها وسلوكها 
او يترددون في انتقادها حينما تخطئ عن قصد او غير قصد من اجل الحاق 
الضرر بهاء ويتركونها تعمه في غيها لكيلا تدرك الاضرار الجسيمة التي 
تلحق بها وبهم وبالمجتمع» والانكى من ذلك يزينون لها قبيح افعالهاء ولا 
يقدمون لها الآراء او البدائل التي تعينها على تصويب اخطائها وانحرافاتها 
حتى عندما يشعرون انها علي خطأ او على وشك الوقوع في الخطأ رغبة 
منهم في وقوعها في الخطأل . 

@ لا يؤدون دورهم في تمثيل القيادة امام aa‏ الاخرى بالمستوى الذي 

Q‏ غير قادرين على ادارة انفسهم ذاتياء ومترددون ويرجعون Si‏ القيادة في 
كل صغيرة وكبيرة» او يطرحون عليها اسئلة غير مهمة بقصد احراجها او 
اشغالها حن اعمالها. 
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اتباع القيادة دون تفكر 








تندفع اللاموس النرويجية (وهي نوع من الجرذان الفضية) نحو البحر 
وتغرق oll‏ هجرتها الجماعية ليس بسبب رغبتها في الانتحار Laily‏ لافتقارها 
الى Sa‏ الو تي تب eel SS: LE‏ فى كل خطرة حنى لر 
era,‏ ل US‏ ل لي ل لقان ل bee‏ ان ها 
فانها لا تزود القيادة باية استجابة ازاء قراراتها. 


www.tturpin.com/leadership/Leadership%20is %20Dependent المصدر:‎ 


©) يعصون القيادة» واحيانا يشكلون مجموعة ضاغطة تفرض عليها تلبية 
مطالبهم غير المشروعة:» و/او تكون ممارساتهم غير اخلاقية ولا تنسجم مع 
معاييرها وقيمها او ترغمها على الانحراف عن خططهاء ويتناسون ان الله 
تعالى نهى جميع الافراد عن التناصر والتعاون على المآثم والمحارم 
والباطل في قوله تعالى "ولا تَعَاوَنُوا عَلَى Ong shally AY)‏ اضافة الى 
ذلك يتناجون بالاثم والعدوان عليها رغم علمهم ان الله نهى عن ذلك في 
قوله تعالى "يا ati Š | sual Coal Veal‏ فلا تَتَنَاجَوا ayy‏ وَالْعْدْوَانِ 


وَمَعْصِيّة الرّسُولٍ وَتَنَاجَوْا بالْبرٌ وَالتَقْوَى ail | ily‏ الذي إِلَيْهِ 685 Ong‏ 


الشكل رقم (Y£)‏ التابعون يتفقون على عصيان القيادة 
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© يتسترون على اخطائهم او يبررونها او يتنصلون منهاء او يتهربون من 
مسؤوليتهم عنهاء او يرمون تبعاتها على القيادة» ولا يدركون ان القاء 
تبعات الاخطاء على القيادة يعد من عمى البصيرة وفساد الرأي» ويغفلون 
ان المريض لن يتعافى حتى يعترف أولا بمرضه» وإنه لن يتشافى إلا بدواء 
ناجع يستعمله» ولا فرار إلى الأمام» ولا تستر في الظلام» بل Gall‏ في 
الشجاعة والاعتراف بالخطأ والاستعداد لاصلاحه» فضلا عن ذلك تكون 
اخطاؤهم (المتعمدة وغير المتعمدة) كثيرة ولها تأثيرات سلبية جسيمة على 
قدرة القيادة على بلوغ الاهداف بكفاءة» ولا يكترثون بالاضرار التي تصيب 
القيادة او المنظمة من اخطائهم ماداموا يشعرون بانها ليس لها انعكاسات 
سلبية عليهم» ومن الغريب ان هذا الصنف من الاتباع» ولا سيما في 
المجتمعات المتخلفة لا يعتبرون من الوقائع التي تكشف حال امثالهم على 
مر العصور والذين اشار اليهم قوله تعالى " وَائْلُ tS geile‏ الذي آتَيْنَاهُ Lists)‏ 
giii‏ مِنها aail‏ الشيْطَانُ فَكَانَ Go‏ الْعَاوِينَ وَلَوْ sind) AS‏ بها وَلكنّه 
SB‏ إلى الأرض aly‏ هَوَاهُ has a‏ الْكَلْب إِنْ تحمل عَلَيْهِ gh‏ أؤ 
(Ung a8 48‏ وتصف هذه الايات الاتباع الذين يفضلون مصالحهم 
ويتركون العمل مع القيادات التي تهديهم الى سواء السبيل بالكلب الذي هو 
اخ السو اناف Geely:‏ و الها الهو ان بو از LN ice‏ :وام شخت 
امره انه يلهث في حالة الاعياء والراحة وفي حالة العطش CG 5 lly‏ 
@ لا يعملون كقناة salaa‏ تنقل للقيادة المعلومات المهمة التي تتوفر لهم نتيجة 
احتكاكهم المباشر مع العمليات داخل المنظمة ومع الزبائن بصورة دقيقة 
وموضوعية وفي الوقت المناسب وباساليب تبصرها بالمشكلات وتمكنها 
من معالجتهاء ولا يبصرونها بمشكلات العمل اما بسبب جهلهم بها او خوفا 
منها او لانهم لا يدركون ان اضرار مشكلات العمل تنعكس عليهم وعلى 
القيادة بصورة مباشرة او غير مباشرة؛ او لشعروهم بان المعلومات التي 
Ugh patty‏ لها E 9f cl ptf Lay y‏ رايم عير eS)‏ لكيه Magpie‏ 
— معالجتها في الوقت المناسب» او لشعورهم agit‏ غير معنيون 
ت العمل Ar Nene‏ > مرددين كلمة "ياهو 
مالتي" كما يقول التابعون في العراق او سياسة "مالي خص" كما يقول 
التابعون في الاردن. 
@ لا يقدمون للقيادة معلومات دقيقة عن انفسهم عند التحاقهم بها اما لعدم ثقتهم 
بها او لخشيتهم من انها قد تفشي تلك المعلومات او تستخدمها ضدهم»› 
ولذلك لا تتمكن من معرفة امكاناتهم ودوافعهم واهدافهم وحاجاتهم» ويتعذر 
عليها مساعدتهم على بلوغ اهدافهم واشباع حاجاتهم. 
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التابعون لا يبصرون القيادة 


يخبر الله تعالى ان ملك مصر في زمن يوسف عليه السلام قص على اتباعه 

رؤياه وسألهم عن تأويلها فلم يفسروها له اما بسبب جهلهم او ربما خشية معاقبتهم 

| اذا كان تفسيرهم يحمل له ما لا يسره» فأرادوا أن يأتي التفسير من غيرهم لانهم 

| تعودوا على قول كل ما يسره فحسب» ولذلك قالوا له أنها أجزاء من أحلام 

مختلطة ا ل ل ردويا ا ا قل ac‏ 

ig ضر‎ GOEL giay ilge gia GAR سان‎ lois يع‎ SII il الْمَلِكُ‎ | 

ابات يا KÄ‏ املا GS) Fil‏ إن BS‏ 55 تعبْرُونَ قالوا أضْعَاتْ A‏ 
وَمَا (Ai‏ بتأويل الأخلام بِعَالِمِينَ". 





©) خبراء في اصطياد اخطاء القيادة وتعظيمها magnify‏ ونشرها بهدف الاساءة 
اليها وتشويه سمعتهاء والتشهير بها وتوجيه اللوم والانتقادات الجارحة وغير 
المبررة لهاء والتقليل من شأنها حتى اذا كانت اخطاؤها بسيطة وليس لها 
cul th‏ على الجميع حسدا مق عند الفسهمة اق ef sil‏ عليها او انيامها باعل 
مشينة ظلما «CO Uie g‏ والادهى من ذلك يتجسسون عليها ويتتبعون عوراتها 

مق dal‏ التشهير cles‏ او يكتابونها ويذكرونها Ley‏ تكره امام الأخرينء وقد 

نهى الله تعالى عن الغيبة قائلا "ولا تَجَسَّسُوا ولا يَعْتَبْ بَعْضُكُمْ CUM Laas‏ 
وقال الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم عن الغيبة "ذكرك أخاك بما 
يكرهء قيل أفرأيت إن كان في أخي ما أقول؟ قال إن كان فيه ما تقول فقد 
اغتبته وإن لم يكن فيه ما تقول فقد بهته", كما نهى الرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم عن تتبع عورات الاخرين قائلا "إنك إن اتبعت عورات الناس 
أفسدتهم أو كدت أن تفسدهم"“. 

@ لا يتوقعون من القيادة الا الاسوأء ويتهمونها بانها السبب المباشر في كل 
المشكلات والاخفاقات وتدنى الانتاجية. 

©) لا يتناءون عن ابتزاز القيادة بشدة Laie‏ يجدونها بحاجة ماسة لدعمهم. 

@ يتهكمون من افكار القيادة وخططها واهدافها او يتذمرون منهاء او يسخرون 
منها بقصد افساد رأيها عليها وتثبيط همتها في الاقدام على الاعمال التي 
تبلغها اهدافهاء وقد اشار الى هذه الحالة قوله تعالى "وَمَا ينهم من تبي Ya‏ 
كَانُوا به CONE gi yeaa‏ 

Y ©‏ يتبواون المواقع الث شم الأضطاع تاعمالها فى lel Gadd‏ القيادة 
رغم امتلاكهم للميازات المطلوية Leb‏ تقاعسا أو LW gh‏ مخ الفقل Le yeh gh‏ من 
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المسؤولية» او من اجل ارباك القيادة واشغالها بامور اقل اهمية فتضيع عليها 
فرصة الاستفادة من امكاناتها وامكاناتهم. 

@ يكثرون من مجادلة القيادة والاعتراض عليها مهما فعلت بهدف مخالفتها 
وارباكها او اثارة حفيظتها وجعلها تفقد صوابهاء او اشغالها بامور لا جدوى 
منهاء وقد بين القران الكريم ان هذا alll‏ لين غرييا عن Abe al FI)‏ القدم؛ 
في قوله تعالى "وَإِنْ يُكَذَبُوكَ فقذ aes CGS‏ قَوْمُ وح COS Big Meg‏ 

© يكونون اسرى مصالحهم الشخصية ويوظفون كفاءتهم في تحقيق اهدافهم على 
حساب اهداف القيادة . 

© يخلقون المشكلات ويضعون العراقيل امام القيادة. 

© يكثرون من الصراعات وتبادل اللوم والاتهامات agin Lad‏ عند حصول 
المشكلات يدلا .من البح عن كلرول لاء ايصيح من الصغيه على التيادة 
توحيدهم وتوظيف امكاناتهم في تنفيذ الاعمال وتحقيق الاهداف» ويشير الى 
هذا fone f‏ اھ Sat eis‏ تخ جاو کے ذلك sei‏ قزم 
ا يَعقلونَ " 


التابعون يرغبون بانفسهم عن القيادة 
© كك اتباع الرسول محمد صلى الله عليه وآله Rees,‏ 
المدينة ومن حولها من أحياء العرب» ورغبوا بانفسهم عن نفسه ولم يلتحقوا به 
في غزوة تبوك» ويخبر الله تبارك وتعالى عن اولئك المتخلفين في قوله !لما 
nl day OS‏ وَمَنْ حَوْلَهُمْ Gs‏ الأغرّاب Í; aul Jaj Ge | alts a‏ 
يَرْغَبُوا agudil‏ عَنْ نَفْسِه". 


@ يفشون اسرار القيادة والمنظمة المؤتمنين عليها عن قصد او عن غير قصد 
اثناء العمل معها او بعده ولا سيما الاسرار التي يهم القيادة كتمانها ويسبب 
إفشاؤها بالقول أم بالكتابة أم بالإشارة الضرر بها (ماديا أو معنويا)ء وتكرس 
الحكمة من تجريم إفشاء الأسرار واجبا أخلاقيا تقتضيه مبادئ الشرف 
والأمانة» ولذلك تعد جميع القوانين الوضعية إفشاء الأسرار جريمة» وتفرض 
عقوبات على من يفشي الاسرار التي أئتمن عليها قد تصل الى الاعدام» فقد 
نصت المادة "١‏ من قانون القضاء العسكري اللبناني رقم Yé‏ تاريخ 
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1۳ باعدام US‏ عسكري aly‏ العدو Lilja‏ المواقع الحربية أو 
المعامل أو المرافئ أو الأحواض أو يبوح له يكلمة Spall‏ أو باي من Jol‏ 


التتحامات تتكيد حاكن كتوق Glin‏ اقا yal‏ هافن قل اكان لهاء ٠‏ 
سيما المنظمات التي تكون ثروتها الحقيقية في المعلومات التي تمتلكها سواء 
فيما يتعلق بالزبائن أو الموارد أو حجم المتعاملين معها او اسرار اعمالهاء 
حفز القيادة للاضطلاع باعمال معينة ثم سحب مساندتهم لها حالما تبدأ بتلك 
الاعمال» وقد اشار الى هذه الحالة قوله تعالى ally‏ 33 إِلَى ba all‏ بَنِي 
Dt‏ مِنْ بَعْدِ مُوسى SY‏ قَالُوا Eas Sah Go‏ ئا مَلِكَا تقال في Syste‏ اله CUE‏ 
هن CaSO) See‏ عَلَيكُمْ لقال ألا E‏ قالوا وما نا ألا alah‏ في سبي الله 
وَقَدْ LAI‏ من géi agile CaS G WALI Ga‏ تَوَلَوَا إلا LE‏ مِنْهُمْ Ais‏ 

Sule‏ بالظالمينَ"“» وقوله Sik"‏ الشيْطانٍ GLAU EY‏ اكْفْرْ Lala‏ كََرَ قال 
إِنّي بَرِيءٌ منك إِنّي Gy ail GHAI‏ ا EÉ‏ او يحرضون القيادة على 
تأجيج العداوة والبغضاء مع الاخرين» LS‏ فعل اتباع فرعون عندما حرضوه 
على الحاق الاذى بقوم موسى عليه السلام في قوله تعالى p Ge Dall OG"‏ 
Os 8‏ تر مُوسَى وَقَوْمَهٌُ shaadi‏ | في الأرْض وَيَذْرَكَ وَأَلِهَنَكَ قال giia‏ 
أَبْنَاءَهُمْ وَنَسْتَحْيي نِسَاءَهُمْ Uy‏ 26858 اهرون" . 
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الحالة الاولى في الامارات: التابعون يبيعون اسرار المنظمة 
ورد الى شرطة دبي بلاغ من إحدى الشركات الاستثمارية عن بيع أسرار 
الشركة لشركة منافسةء وانها خسرت بسبب ذلك الكثير من عملائهاء ووفقاً للبلاغ 
تحرك ضباط الإدارة وتمت معاينة أجهزة الكمبيوتر فى الشركة وأخذ عدد من الأدلة 
الجنائية» وحامت الشبهات حول شخصين LIS‏ يعملان في وظيفة التحصيل منذ 
عامين تمكنا من بيع أسماء عملاء الشركة إلى شركة منافسة» وأضاعا على شركتهم 
ربحا ماليا يقدر بنحو مليوني درهم مقابل حصولهم من الشركة المنافسة على Bac‏ 
آلاف من sad! all‏ وقد احيل المتهمان إلى النيابة العامة بتهمة افشاء الأسرارء كما 
ge 5 y peel E‏ ى مدنة على الشركة المنافسة للمطالية بتعويضها عن 
الأضرار التي لحقت بها. 
المصدر: 2 luc,‏ عباس الحسيني» الثقافة الأمنيةء مجلة الشباب الرئيسية, 
جريمة إفشاء الأسرار عناصرها 
وعقوبتها. 
http://shabab20.net/index.php?option=com_kunena&func=vie‏ 
w&id=794 &catid=39 &Itemid=194.‏ 


الحالة الثانية في الولايات المتحدة الامريكية: التابعون يفشون اسرار 
المنظمة 


هددت وزارة الدفاع الاميركية Pentagon‏ في ايلول ۲۰۱۲ بمقاضاة مات 
بيسونيت Matt Bissonnette‏ وهو احد افراد البحرية الاميركية لتأليفه كتابا 
بعنوان "يوم No Easy Day "ome‏ ونشره تحت اسم مستعار هو مارك اوين 
Mark Owen‏ يروي فيه دوره في الغارة raid‏ التي قتل فيها اسامة بن لادن في 
ايار من عام 230١١‏ وقد اخبر محامي وزارة الدفاع المؤلف بانه نقض عهده 
بالامتثال لميثاق السرية nondisclosure agreement‏ الذي وقع عليه قبل احالته 
الى التقاعد من الجيش هذا العام .)5١١5(‏ 
المصدر: US threatens legal action over SEAL's bin Laden book,‏ 
http://nz.news.yahoo.com/a/-/world/14720246/us-threatens-‏ 
legal-action-over-seals-bin-laden-book/AFP‏ 


الحالة الثالثة في مصر: التابعون يفشون اسرار المنظمة العسكرية 


احيل الفريق سعد الدين الشاذلي» وهو احد قادة الجيش المصري في حرب 
اكتوبر مع اسرائيل في عام ۱۹۷۳ء الى المحكمة العسكرية غيابياً اثر نشره كتابه 
(حرب أكتوبر) بتهمة إفشاء أسرار عسكرية في ذلك الكتاب» وحكم عليه بالسجن 
ثلاثة سنوات مع الأشغال الشاقة. 
المصدر: http://arabicivilization2.blogspot.com/2008/11/blog-‏ 
post_1862.html‏ 
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©) يمارسون Yil‏ تحزن القيادة» ويخبر الله تعالى ان اولاد يعقوب عليه السلام 
جعلوا اباهم يعيش حالة حزن ابكاه حتى اذهب d pan‏ عندما فعلوا فعلتهم 
باخيهم يوسف عليه السلام في قوله تعالى Gah gi | sla I"‏ وَأَخُوهُ Gish‏ إلى 
Ul‏ متا وَنَحْنُ ilat‏ إنَّ (gil UG!‏ ضلالٍ مُبِينٍ افوا Cate gh‏ أو اطْرَحُوة أَرْضًا 
ORD‏ لَكُمْ Sul a5‏ وَتَكُونُوا oak Go‏ قَوْمَا صَالِحِينَ قال قَائِلٌ i‏ لا fi‏ | 
ball, Gls‏ في ga gai Abt CSN dae‏ ا وکوا 


او غير موضوعية» او مثالية ومتناقضة مع asl‏ ورغم ذلك يتمسكون بها 
عاطفيا ونفسيا مع ادراكهم بانها لا ترفد القيادة بافكار تسهم في تطوير العمل 
aos ths Cates‏ 

A‏ يتعاملون مع مشكلات العمل بسطحية شديدة وأفق ضيقء او يكررون ذات 
الممارسات والافكار غير Ciapa‏ 

©) يرفضون محاولات القيادة الرامية لتطويرهم نحو الافضل اما عنادا او 
استكباراء وقد واجه نوح عليه السلام هذه الحالة LS‏ ورد في قوله تعالى il"‏ 
Lal§‏ دَعَوْنُهُمْ PR ael per‏ أَصَابِعَهُمْ في sual ans PESAN agilal‏ | 
وَاسْتَكْبَرُوا Mais)‏ £ او تأخذهم العزة بالاثم "315 قيل ail Gil Al‏ )4334 
CO gall Gulls Age hiisi AL bail‏ 

©) يتبرمون Dissatisfied‏ باستمرار من علاقتهم مع القيادة ولا يشعرون انهم 
مرتبطون بها ولا يتحمسون be enthusiastic‏ للعمل معهاء فيكون معدل دوران 
العمل مرتفع وتنخفض الانتاجية والارباح» وقد اظهرت دراسة اجريت عام في 
الولايات المتحدة ۲٠١٠١‏ ان خمسة وخمسين بالمئة من العاملين فيها مستائين 
وآمالهم خائبة في علاقاتهم بالقيادة وظروف العمل( . 

@ لا يتفاعلون بايجابية مع الزبائن» او يقدمون لهم خدمات رديئة بقصد احداث 
الفرقة والخلافات بينهم وبين القيادة مما قد تدفع ouarn‏ الزبائن الى قطع 
العلاقات مع القيادة او رفض افكارها والمنتجات التي تسوقها لهم» وبالتالي 
خفض قدرة القيادة على 1الاحتخظ .Customer Retentioncul Wh‏ 

© خيانة القيادة. 
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خيانة التابعين للقيادة 
اتفق يهوذا وهو احد اتباع عيسى ابن مريم عليه السلام مع رؤساء كهنة 
اليهود على أن يسلمه لهم مقابل ثلاثين قطعة فضة في مكان خلاء لأنهم كانوا 
يخشون القبض عليه في النهار أمام الجموع لثلا يثور الناس ضدهم» وكان يهوذا 
يعرف الأماكن التي اعتاد عيسى ابن مريم عليه السلام الاختلاء بتلاميذه فيها 
كبستان جتسيماني» وأثناء العشاء الأخير اعلن عيسى عليه السلام لتلاميذه أن 
ل حص ارت الكتمل جميع النبوات Lads"‏ هم يأكلون Jú‏ 
((الحق أقول SÍ‏ إن واحدا منكم يُسَلمني. فحزنوا daa‏ وابتدأ كل واحد منهم يقول 
له: : هل أنا هو يا رب؟ فأجاب "الذي يغمس يده معي في الصحفة هو pial‏ | إن 
ابن الإنسان ماض LS‏ هو مكتوب dic‏ ولكن ويل لذلك الرجل الذي به abby‏ ابن 
الإنسان. گان خيراً لذلك الرجل لو لم يولد! فال ggg‏ 13 مامه u m Uda NG‏ 
سيدي قال له: أنت قلت» ثم دخل الشيطان قلب يهوذا." 





يهودا الاسخريوطي يخون السيد المسيح 
المصدر: http://st-takla.org/Gallery/01-Jesus-Images-‏ 
Takla- Pictures-of-Christ/14-Judas-Betrayal/www-St‏ 
org___Jesus-Betrayal-03.html and http://ar.wikipedia.org/wiki‏ 











© انتهازيون «Pushy‏ ويكون ولاؤهم للقيادة مؤقتا impermanent‏ وغير رصين 
ويتغير عند اول سانحة» فمثلا يتوددون لها ويؤكدون لها انهم معها عندما 
giai‏ نجاحات وظفر وغنيمة» اما اذا اصابتها مصيبة فانهم ينقلبون عليها 
ويناصرون اعداءهاء كما يشير الى هذا قوله تعالى "فَإِنْ كَانَ لَكُمْ Gyo ZEB‏ الله 
OS all PE‏ مَعَكُْ وَإنْ GIS‏ للكَافِرِينَ نَصِيبْ paii; goie iai af |S‏ 

من الْمُؤْمِنِينَ Bild‏ لَه يَحْكُمُ بَيْنَكُمْ يَوْمَ Aakil‏ وَلَنْ Ga ASU ail Dag‏ عَلَى الْمُؤْمنينَ 

CO nb ca 

©) يتربصون للايقاع بالقيادة عندما تواجهها ازمات» ويكونون سماعين للاكاذيب 
والشائعات التي تصدر عن منافسيها والمناوئين لها ويروجونها بدلا من 
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التصدي لها lelia‏ عن القيادة» ae‏ و بحي pF ie‏ 
اعدائها ومنافسيهاء اذ يظهرون لها المحبة والتأييد ويكتمون في انفسهم غير 
ذلك» او يقولون لها بافواههم ما ليس في قلوبهم» ويخبر الله تعالى عن هذه 
الحالة في قوله "يَفُولُونَ u deal stl‏ لَيْنَ في ويه lag ale AF‏ 
COMMS gals,‏ وقوله "وَيَقُولُونَ طاعَةٌ VS‏ بَرَرُوا مِنْ عِنْدِكَ Adit Gis‏ مِنْهُمْ 
غَيْرَ الذي تَفُول وَالَهُ CESS‏ مَا CMs gis‏ 


التابعون يتربصون بالقيادة 





جورج واشنطن 


OU) آمرا لكل القوات المسلحة‎ George Washington جور ج واشنطن‎ cue 
الثورة الاميركية» لكن رجلا اخر كان يرى ان الامر فيه شيء من الصفاقة وكان ذلك‎ 
وكان قد وضع تحت‎ «General Lee الرجل هو المرشح الاخر واسمه الجنرال لبي‎ 
رغم ان لديه خبرة عسكرية افضلء ولهذا‎ George Washington امرة واشنطن‎ 
pce eerie يفك ها يطلب اليك رق‎ ype ea Ganley euler pap Geo كن بن‎ 
ثم عاك يتباطأ كعادته, وكان واثقا جدا ويحدوه الامل‎ åS jall في اجازة للمتعة في اوج‎ 
من امرة‎ George جورج واشنطن6)00ع0تطدوة77؟‎ oŭ في ان يزيح الكونغرس‎ 
الجيش البريطاني لاحقا يئس من‎ captured ولكن عندما اسره‎ cal الجيش ويسلمها‎ 
ple ysis إن الكل‎ een ally E pile, حا‎ 
حول كيفية الانتصار في الحرب ويفشي اسرار الجيش‎ General Howe هاو‎ 
E لس ف دكار كر اف‎ a 


Wit or Wisdom, But never both, المصدر:‎ 
http://witorwisdom. wordpress.com/2007/02/12/why-is-loyalty-important/? 





© لا ينصرون القيادة في عسرتها عندما legal si‏ معضلات او يغادرونها حالما 
تتوفر لهم الفرصة رغم حاجتها الماسة لهم وأن مغادرتهم لها تحدث نقصا كميا 
و/ او نوعيا في عدد التابعين المطلوبين لانجاز الاعمال» غير مكترثين 
بالتأثيرات السلبية الكبيرة التي تتركها مغادرتهم على قدرتها على انفاذ 
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خططهاء ويجعلونها محبطة بسبب تدني انتاجية المنظمة وارتفاع تكلفة الانتاج» 
وتدني كفاءة الخدمات المقدمة للزبائن» وقد ga‏ الى هذا قوله تعالى Gal"‏ 
أَخْرِجُوا لا يَخْرُجُونَ peaa‏ م وَلَئْنْ قُوتِلُوا لا يَنْصُرُوتَهُمْ Clg ab seal Gly‏ 
A GN‏ لا eC Om shee‏ ويخبر الله تعالى ان قوم موسى عليه السلام خذلوه 
في قوله "قَالُوا يَا مُوسَى KEX BIG‏ أَبَدَا مَا دَامُوا فيها فَاذْهَبْ أَنْتَ وَرَيْكَ 
فقاتلا ú‏ ها ala gig CONG hold GA‏ هذه الظاهرة بين. التابعين اصحاب 
الخبرة والمهارة» اذ يتنقلون بين المنظمات بحثا عن فرص عمل افضلء ولا 
سيما بعدما اتاحت لهم التطورات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية المعاصرة 
الفرصة لتغيير اعمالهم او منظماتهه2''7. وقد اشار الامام علي بن أبي طالب 
رضي الله عنه وارضاه الى ان اتباعه خذلوه وتستروا وراء اسمه ولم ينصروه 
في عده معارك» بعدما بايعوه وحلفوا على طاعته والولاء cA]‏ وكانوا يتسللون 
منه ملتمسين الأعذار وبدون التماس الاعذار أحياناً كلما دعاهم إلى cAi jalia‏ 
واشار شكسبير في مسرحيته يوليوس قيصر الى ان كل من بروتس Brutus‏ 
وكاسيوس Cassius‏ وهم اتباع يوليوس قيصر واقرب الناس اليه تخلوا عنه ولم 
يقف الامر عند هذا الحد وانما طوعت نفس احدهما OU AN‏ 


خيانة التابعين للامانة 


استعمل الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم رجلا على الصدقات فلما 

aay‏ الرجل بعد ان جمع الصدقات ald‏ بتقسيمها الى قسمين» aud‏ جعله من حقوق 
بيت «Sell‏ والقسم الاخر قال انه قدم اليه على سبيل الهدية» عند ذاك وقف الرسول 
a a‏ ا ويلم وقال "اما بعد فاني استعمل رجلا منكم على ا ٠‏ ر 
ولاني الله فيأتي فيقول هذا لكم وهذه هدية اهديت اليء افلا جلس في بيت ابيه او بيت 
امه فينظر ايهدى اليه ام oY‏ واردف قائلا "والذي نفسي بيده لا يأخذ R‏ 
المال شيئا الا cla‏ به يوم القيامة يحمله على "aii y‏ وقال ايضا "من استعملناه على 
عمل» ورزقناه رزقاء فما اخذ بعد ذلك فهو خيانة". 

المصدر: عبد lhal‏ محمد عبد الرحمن» عمر بن الخطاب» المعادلة 

الانسانية» (عمان: مؤسسة مطبوعات الشعب» (VAY‏ ص: ATY‏ 


A‏ تحزنهم النجاحات التي تحققها القيادة ويسعدهم اخفاقهاء» ويرغبون ان تصيبها 
مشقة شديدة او تواجهها مشكلات معقدة او يلحقها الفشل كرها وحسدا من عند 
انفسهم, وقد Ji‏ الى هذه الحالة قوله تعالى Oy"‏ تُصِبْكَ Ol pa pid iua‏ 
تُصبْكَ مُصِيبَةٌ يَقُولُوا قذ gal WAS‏ مِنْ UÉ‏ وَيَتَوَلََا وَهُمْ MEA Á‏ £ 
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تكلفة صمت التابعين 


اصدر ليي كون هيي Lee Kun Hee‏ رئيس مجلس ادارة سامسونج 
Samsung‏ في سنة ١115‏ قرارا يقضي بان iaj‏ تستثمر الشركة Gaal VY‏ دولار في 
انتاج السيارات من Jal‏ انتاج مليون وخمسمائة الف سيارة في عام ٠ oye‏ رغم 
علمه ان قطاع انتاج السيارات كان من القطاعات المكتظة اصلا وفيه منافسة 
شديدة» ولكنه نفذ قراره رغم ان اغلب المدراء في الشركة كانوا ضد قراره في 
الاستثمار في انتاج السيارات ولكنهم لم يعلنوا عن رأيهم في حينه لانه كان قائدا 
قويا وعاشقا للسيارات» وبعد سنة من انتاج اول وجبة من السيارات في عام ١135‏ 
أرغمت شركة سامسونج على ترك قطاع انتاج السيارات» وانفق ليي ملياري 
دولار من ماله الخاص ليسترضي placate‏ الدائنين الغاضبين» وقد اخبر ليي فيما 
بعد تابعيه انه كان متحيرا لماذا صمتوا ولم يعبروا عن تحفظاتهم على قراره» 
الي ا لم يكن E T‏ صا ل ار ره 
على التراجع عن قراره ف في الوقت المناسب. 


Michael Useem, Leading your boss, The Economic Time, المصدر:‎ 


India, November 13, 2003, 
http://leadership. wharton.upenn.edu/l_change/up_lead/ET_Nov_1 
3_03.shtm. 


@) يطالبون القيادة بما ليس لهم فيه حق او بما ليس في مقدورها توفيره cag!‏ فقد 
طلب بنو اسرائيل الى موس عليه السلام ان یروا لله che‏ جيرة "وإ في 
مُوسَى أَنْ نُؤْمِنَ AS AI‏ نَرَى COMME GS ail‏ ويخبر الله تعالى بان الحواريين 
طلبوا الى عيسى عليه السلام ان ينزل عليهم مائدة من السماء في قوله "قَالَ 
الْحَوَارِيُونَ G‏ عيسى aie GH‏ هَل يَسْتَطِيعُْ gj Gy‏ يُتَرَّ عَلَيْنَا مَائِدَةَ Gyo‏ المسّمَاءِ 
OO)"‏ كما يخبر الله تعالى ايضا ان المشركين طلبوا الى الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم ان يأتي بغير القرآن او يبدله في قوله "وَإِذَا aele (ti‏ 
LE‏ بيات قال Gall‏ لا يَرجُونَ Geld‏ ات Tbe‏ غَيْرٍ هذا اؤ ANS‏ فل مَا يَكُونُ 
لي أَنْ AGI‏ مِنْ cual cla‏ إِنْ اثبع إلا ما يُوحَى COA‏ وطلبوا اليه ايضا 
طلبات اخرى كما يظهر في قوله تعالى "وَقَالُوا لن نُوْمِنَ لك حَنّى AS‏ لَنَا مِنَ 
الأرْض Le gs‏ أو تَكُونَ ais Al‏ مِنْ تخيلٍ وَعِنَبِ قَتْقَجّرَ GIS SLAY)‏ تفجيرًا 
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َوْ La‏ السسّمَاءَ LS‏ زَعَمْتَ عَلَيْنَا كسَفًا أَوْ wily SE‏ وَالْمَلائگة قبياا J‏ يَكُونَ 
Gh al‏ مِنْ AS‏ أو تَرْقَى في السَّمَاءٍ ly‏ نُؤْمِنَ لرُقيّك حَنَّى Wile Ji‏ كتابًا 


ny: 


اضرار صمت التابعين 


يحكى ان والي مدينة بغداد في قديم الزمان كانت له ناقة مدللة عند 
وكان يتركها تسير في اسواق المدينة وتعبث بممتلكات التابعين كيفما celit‏ 
وتسبب لهم اضرارا ما بعدها اضرارء ولذلك كانوا يتهامسون بينهم عن فداحة 
تلك الاضرار خشية ان يعلم الوالي فيعاقبهم على cad jot‏ وفي aal‏ الايام 
اجتمعوا لحل المشكلة فاقترح agile‏ احدهم» وكان يدعى جحاء ان يذهبوا الى 
الوالي ويطلبوا اليه ان يبعد الناقة عنهم لانها تسبب لهم اضرارا فادحة» فاخذوا 
بمقترحه وذهبوا الى الوالي وجلسوا بحضرته» ولكنهم لم يطرحوا عليه الامر 
الذي جاءوا من calal‏ فطال agus gle‏ الامر الذي دفع الوالي ان يطلب اليهم أن 
يبينوا له ان كان هناك pal‏ يدور في خلدهم» ومع ذلك لم ينبس احدهم ببنت شفة 
خوفا cai‏ فادرك laa‏ انهم خذلوه» عند ذاك نهض واخبر الوالي بان التجار 
جاءوا يطلبون اليه ان يختار للناقة جملا يرافقها وهي تسير في الاسواق 
لتستمتع في جولاتهاء فاعلن الوالي موافقته على الطلب مباشرة» وفي اليوم 
التالي كانت الناقة ورفيقها الجمل يعبثان بممتلكات التجار» وكانت الاضرار 
الناجمة عن عبثهما ضعف الاضرار التي كانت تحدثها الناقة. 





A‏ يميلون الى العدوانية في علاقاتهم مع القيادة بهدف din dea‏ العمل مثقلة 
بالمشاحنات واليغضاء. Ciel wall,‏ والمنشكلات» Bags‏ الربية والشك 
واتهام Lig‏ الاخر والتجسس عليه» ويسعى كل واحد فيها لتحقيق مصالحه 
الشخصية على حساب المصالح المشتركة» وينصب اهتمامه على حماية نفسه 
من اخطار الأخرون» وكعازء "31 مت Lane‏ فلا حزك: gh baat‏ "انا 
والطوفان من بعدي" وان تسبب ذلك في تعثر انجاز الاعمال وخسارة الجميع» 
متجاهلين حقيقتين اساسيتين اولاهما ان الاعمال في المنظمات المعاصرة لم 
تعد بسيطة واصبحت تتطلب Meli‏ مستمرا وعلاقات تؤسس على الثقة 
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والتعاون والولاء والانسجام» اذ لم يعد بامكان الفرد ان يؤدي عمله بصورة 
منفصلة عن الاخرينء وثانيهما ان الحياة لا تستقيم الا بالعلاقات الطيبة مع 
الاخر والتعاون معه على تحقيق المصالح المشتركة على وفق قوله تعالى 
"وَتَعَاوَنُوا cs pails all le‏ وَلَا تَعَاوَنُوا عَلَى COn SY‏ وليس هذا 
فحسب وانما تتطلب تقديم العون المادي والمعنوي للاخر باسلوب انساني 
ية تعانق cay‏ العمل اك انتاجا .وافقاعا Wika‏ :من الخاقات 
والصراعات التي تحد من توظيف الامكانات في التطور وتحسين EDY‏ 


تحطيم معنويات القيادة 





يتمتع ابوي الطالبة (س) بمنزلة اجتماعية واقتصادية وعلمية مرموقة» ويفتخران 
Leila‏ بانجازات ابنتهما المجتهدة في الدراسة منذ دخولها المدرسة» وكانت تؤكد لهم انها 
سوف تحقق انجازا مهما في نهاية المرحلة الاعدادية يحقق لها ولهم امنياتهم في الدراسة 
في افضل كلية من الناحية العلميةء ولكن قبل بدء امتحاناتها النهائية ك 
خلاف cals‏ فقررت الامتناع عن الاجابة على اسئلة الامتحانات النهائية بالمستوى الذي 
يمكنها من القبول في الكلية التي وعدتهم بها نكاية بهما رغم قدرتها على الاجابة» لانها 
REN‏ لا تمتد اثارها معهم الى نهاية العمر» وقد حصلت هذه 
الحالة الواقعية لعائلة عراقية تعيش في بغداد في عام IAS‏ 




















® يستبيحون. وقت العمل. فيصلون. متآخرين Wy‏ ينضرفون. قبل المواعيد 
المحددة لانتهاء ehall‏ او يستهلكون وقتا طويلا في انجاز الاعمال» او 
يكثرون من الغياب عن العمل بعذر وبدون عذرء او ينجزون اعمالهم الخاصة 
خلال اوقات العمل او يسمحون لأصدقائهم وعوائلهم بزيارتهم اثناء العملء 
وجدير ذكره ان الكثير من التابعين في الدول غير المتقدمة لا يحترمون وقت 
العمل لاسباب موضوعية وذاتية عديدة من اهمهاء انهم لا يحترمون الوقت 
بصورة عامةء او بهدف الحاق الضرر بالقيادةء او بسبب المشكلات النفسية 
والاجتماعية والصحية التي يعانون منهاء او لاعتقادهم بان الرواتب والاجور 
التي يحصلون عليها مقابل العمل غير مجزية. 
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استباحة التابعين لوقت العمل 

كان ديفيد روبرت مدير فرع احد المصارف الكبيرة في انكلترا يعاني من مشكلة 
استباحة التابعين لوقت العمل» فقد كانوا يكثرون من الاجازات بجميع انواعهاء ولا 
يكترثون بالاضرار التي تصيب الزبائن ومديرهم وزملاءهم الملتزمين بالمحافظة على 
قت العمل» وقد سبب سلوكهم انخفاضا في انتاجية الفرع» وتأزما في العلاقات مع 
المستفيدين من خدماته» وتوترا في العلاقات بين المدير وبين التابعين انعكست تأثيراتها 
السلبية على حياته الخاصة وعلاقاته مع عائلته واصدقائه» وتدهورت aila‏ الصحية 
EE‏ ا ا ال تك 


| 

@ يمارسون اعمالا غير اخلاقية كالكذب والسرقة والحاق GOV)‏ بالقيادة او 
يدعمون ممارساتها اللااخلاقية (طوعا او كرها) كالكذب والغش والخداع 
والسرقةء ولا يلتزمون بتعهداتهم UB‏ القيادة بقصد ارباكها وجعلها غير قادرة 
على الوفاء بتنفيذ التزاماتهاء وخسارة زبائنهاء ويزخر تاريخ الانسانية بالعديد 
من الوقائع التي تؤكد ان سكوت التابعين عن ممارسات القيادات المنحرفة 
تفعها الى ارتكاب الكثير من الأخطاء الكارثية متها على سبيل المثال اشعال 
حروب مع الاخرين راح ضحيتها الملايين من الابرياء» ودمرت الكثير من : 
الموارد» وتسببت في انتشار الفساد والافساد في جميع مفاصل الحياة» k,‏ 
بصمات سيئة لعشرات السنين» ولذلك اوجب الله تعالى على التابعين التصدي 
لمثل تلك لقيادت بكل الوسائل حتى لو تطلب الامر قتالها "وَقَاتلُوهُمْ AS‏ لا 
تَكُونَ Aa‏ وَيَكُونَ الدّينُ لله Gl‏ انْتَهَوْا فلا عُدْوَانَ إلا عَلَى الظالمين"". 

©) تدمير عوامل الانتاج ومعدات العمل ومستلزماته او اساءة استخدامها او 
تعطيلها او سرقتها او استغلالها لمصالحهم الشخصية؛ او dea‏ موقع العمل 
غير منظم messy‏ وتشيع فيه الفوضى بهدف ارباك العمل والحاق اضرار 
بالغة بالقيادة والمنظمة!"" , 
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©) المبالغة في الامكانات المتاحة لهم او ينتابهم شعور بانها اكثر بكثير من 
متطلبات العملء ويخيل اليهم انهم اعلى من الوظيفة OY)‏ 

A‏ لا يقدمون الشكر والثناء للقيادة ولا يشيدون بايجابيتهاء ولا يشجعونها على 
المضي في النهج الايجابي متجاهلين ان شكر المنعم واجبا عقلا ويحفزه لتقديم 
المزيدء ويقول الحق تبارك وتعالى في هذا الصدد GAG g"‏ رَبُكُم SSS Gil‏ 
Osi GY‏ وأكد احد الشعراء هذا بقوله: 


"إذا كنت في نعمة فأرعها فأن المعاصي تزيل النعم 
وحام عليها بشكر الإله فأن الإله سريع النقم" 
نكوص التابعين 


يخبر الله تعالى ان موسى عليه السلام ذهب إلى ميقات ربه فمكث على الطور 
يناجي ربه ويسأله عن أشياء كثيرة وهو تعالى يجيبه عنهاء وترك اتباعه مع اخيه هارون 
عليه السلام» فعمد رجل منهم يقال له هارون السامريء فأخذ كل ما كان معهم من الحلي» 
فصاغ منه عجلاً وألقى فيه قبضة من التراب» كان أخذها من أثر فرس جبريل عليه السلام 
حين oly‏ يوم أغرق الله فرعون على يديه» فلما ألقاها فيه خار كما يخور العجل الحقيقيء 
وقيل بل كانت الريح إذا دخلت من دبره خرجت من فمه فيخور كما تخور البقرة» 
فيرقصون حوله ويفرحون» ولما aay‏ موسى عليه السلام إليهم ومعه الألواح المتضمنة 
التوراة وجدهم قد تركوا عبادة الله تعالى واخذوا يعبدون العجلء » في قوله تعالى Ég"‏ قَوْمْ 
مُوسَى مِنْ بَعْدِهِ مِنْ Dae Ai‏ جَسَدَا AN‏ خْوَارٌ". 


@ يحاولون خطف الأضواء من القيادة وحرمانها من الشعور بالتفوق» او 
يجعلونها تشعر بأن سلوكهم يهدد مواقعها. 

© الاطاحة بالقيادة. يقدم التاريخ العشرات من الحالات التي تؤكد ان التابعين قد 
اطاحوا بالقيادات المستبدة التي ينصب اهتمامها على مصالحها الشخصية» 
وتقرب اليها الموالين لها بصرف النظر عن كفاءتهم» وتسلطهم على التابعينء 
وتمنحهم الامتيازات دون حق. 
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الإطاحة بالقيادة 





eee‏ التابعون في نونس برئيسهم زين العابدين بن کے 
بعد Sa‏ دام YY‏ سنة اضطهدهم خلالها سياسيا واقتصادياء وركز جل اهتمامه على اهدافه 
00000 الل والجهل as‏ جب انواع التخلف والقساد فى جد Sied‏ 
البلادء لامر الأ دقع اشاب محمد ابوعزيزي إلى احراق تشه في يوم الجمة ١٠‏ سمي 
زين العابدين» وقد تحولت تلك المظاهرات إلى انتفاضة شعبية شملت جميع مدن تونس وأدت 
١‏ راط العديد من القتلى والجرحى من المتظاهرين نتيجة نكا EE‏ 


وقد ادت وفاة الشاب محمد البوعزيزي في يوم الثلاثاء الموافق 5 كانون الثاني 
التونسي زين العابدين بن علي على إقالة عدد من الوزراءء وتقديم وعود لمعالجة المشاكل التي 
طرحها المتظاهرون» كما أعلن عزمه على عدم الترشح لانتخابات الرئاسة عام ٠١5‏ ا 
be‏ لم توقف aoe eg) Ae‏ أجبرت 
في يوم الجمعة المواقق 4 E‏ ا E‏ 

وقد امتدت شرارة هذه الانفاضة فحفزت ترك ee eae‏ 
منها مصر وليبيا واليمن. 


http://ar.wikipedia.org/wiki: المصدر‎ 


تبعات ممارسات التابعين السلبية 


لا تزيد ممارسات التابعين السلبية القيادة غير تخسير وتتبيب في جميع المجالات 
وربما تؤدي الى الاطاحة بها اذا ما تفاقمت» والانكى من ذلك لا تقتصر النتائج 
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الكارثية لتلك الممارسات على القيادة» وانما تمتد فتصيب اضرارها المنظمة والتابعين 


انفسهم وزبائنهاء وحتى بقية افراد المجتمع» وفيما يأتي التبعات التي تترتب عن 
ممارسات التابعين al Aj)‏ 3 


” اخفاق القيادة في بلوغ اهدافها وفي مواجهة المنافسين»ء وعجزها عن مواكبة 
التطورات المتسارعة في بيئة الاعمال. 

> تدني انتاجية المنظمة كميا Le sig‏ 

” ارتفاع تكلفة الاعمال وتزايد الهدر في الموارد المتاحة. 

> تدني عمليات التطوير والإبداع في المنظمة او انعدامها. 

” تستهلك الصراعات والمشكلات بين التابعين والقيادة وفيما بين التابعين انفسهم 
معظم الامكانات المتاحة للجميع (قيادة وتابعين) ولا تمكنهم من التركيز على 
تنفيذ المهام بكفاءة» وتكون سببا لفشلهم وذهاب قوتهم» وقد نهى الله تعالى عن هذه 
الصراعات في قوله "ولا تَتَارَعُوا فَتَفَشَلُوا وَتَذْهَبَ COMA, y‏ 

”ا جعل القيادة تعاني من حالة انكسار واحباط وارباك وتدهور معنوياتها 
uly‏ حداتيا التخصية : و :و م ليا ذلك Leeds‏ اكب “في 
كفاءتها في اداء المهام المطلوبة منهاء وربما تصاب بالامراض النفسية 
والعضوية» او تترك العمل» بسبب مشكلات التابعين المتزايدة وتدني كفاءتهم 
وضحالة افكارهم 

” تتزايد الاخطاء والاخفاقات فى المنظمة اما بسبب اهمال التابعين او بسبب 
انشغالهم بمصالحهم الشخصية» او بالمشكلات والصراعات Lad‏ بينهم او بينهم 
وبين القيادة. 

” لا تتمكن القيادة من الحصول على المعلومات والافكار والمقترحات التي تمكنها 
من الارتقاء بقراراتها وسلوكها بسبب تدني معلومات التابعين او بسبب احجامهم 
عن رفدها بالمعلومات المهمة التي تثري تصوراتها وخططهاء اما خوفا من 
طرح افكارهم عليها او رغبة منهم في حجب المعلومات بهدف الاضرار بها. 

” تزايد اعباء القيادة في المجالات المتعلقة بمتابعة التابعين وتوجيههم ومراقبتهم 
بسبب تدني قدرتهم على ادارة انفسهم ذاتيا او بسبب اصرارهم على عدم انجاز 
المهام التي تعهد بها اليهم دون تدخلها المباشر. 

”ا تخريب vandalism‏ العلاقات بين المنظمة وزبائنها. 

dea ”‏ بيئة العمل يسود فيها التوتر والشكء وانعدام الثقة بين القيادة والتابعين وبين 
التابعين وبعضهم البعض. 

” ارهاق كاهل القيادة بطلبات التابعين ومشكلاتهم واشغالها بجوانب تصرفها عن 
الاهتمام بالامور الاكثر اهمية. 
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” تشعر القيادة بالخجل والخيبة والاحباط عندما تستعرض افعال التابعين امام 
الاخرين وتود لو تدس رأسها في التراب اوبينها وبينهم امدا بعيدا. 


> لا تقتصر الاضرار التي تسببها ممارسات التابعين السلبية على القيادة والمنظمة 
وزبائنها وانما تمتد فتصيب التابعين انفسهم وعوائلهم بصورة مباشرة وتلحق بهم 
اضرارا اقتصادية ونفسية وصحية وتسبب لهم مشكلات مع عائلاتهم» ولا سيما 
عندما تستغني القيادة عنهم بسبب ممارساتهم السلبية او تحرمهم من الحصول 
على الامتيازات التي تسهم في تحقيق اهدافهم الاقتصادية والمعنوية والاجتماعية. 
وتكون تأثيرات ممارسات التابعين السلبية فى القيادة فى المنظمات 
العسكزية اكثن ple S gud‏ القيادة والتايعين» Lente Laps Vg‏ يتخال الفايعوة عن 
نصرة القيادة او يعصون اوامرها فى ساحة المعركة» وتمتد تلك التأثيرات الكارثية 
فتصيب جميع القطعات العسكرية والبلد برمته وجميع افراد المجتمع» وربما تشجع 
العدو المنتصر على فرض شروطه او احتلال البلد وسلب موارده» وتغيير ثقافته؛ 
ونشر الفوضى والفساد والجريمة O48‏ 
الحد من تأثيرات التابعين السلبية في القيادة 
ايقنت القيادات فى الدول المتطورة انها لا يمكن ان تواكب التطورات وتصمد 
بوجه المنافسات المتزايدة بين المنظمات اذا تمسكت بالابقاء على النظام المتسلسل 
المتصلب للقيادة التقليدية "من اعلى الى اسفل" في بيئة الاعمال» ولا سيما بعد 
التطورات الكبيرة في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والعلمية 
التي القت بضلالها على جميع المنظمات» وتنامي تأثيرات التابعين في القيادة 
والاحداث في المنظمات بسبب تأثيرات ذلك النظام السلبية في قدرتها في توظيف 
امكاناتها وامكانات التابعين في تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور. 
اضافة الى ذلك فان النظام التقليدي في القيادة يحدث خللا وظيفيا يجعل 
العلاقات Lad‏ بين القيادة والتابعين متوترة» لسببين الاول انه يسمح للقيادة بالتصرف 
على وفق رغباتهاء ويجعلها تعتقد بانها اكثر ذكاء من التابعين» وتتشبث باسطورة 
البطل المنفرد الذي يمتلك قدرات خارقة تمكنه من تحقيق الانجازات واصدار 
التوجيهات والتعليمات والاوامر» ويفرض نظرته الثاقبة عليهم» ويدق ناقوس الخطرء 
ويتفرد في قيادة مسيرة المنظمة لوحده» ويغير المعايير حسبما يرى» ويضطهد 
التابعين ويشكك بنواياهم» ويركز على تحقيق اهدافه على حساب الحاق الهزيمة 
والاضرار النفسية والمادية والمعنوية بالتابعين» والسبب الثاني انه يجعل التابعين 
يشعرون بالاحباط والامتعاض من تابعيتهم للقيادة ولا يحفزهم لتوظيف الامكانات 
المتاحة لهم بكفاءة OO‏ 
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وتأسيسا على ما تقدم اخذت المنظمات في المجتمعات المتطورة تتخلى عن 
Cull‏ السيطرة على التانعيق من اعلى قمة الهرم الى اسفل».وتكيتن Lge‏ تتظيفية 
اكثر مرونة اساسها ان القيادة والتابعين يشكلون فريق عمل متكامل ومتماسك ويشد 
بصن کا و م اون امكاناتين الى امكاناك يعضهم لعن مق al‏ فطق حداف 
تعود قوائدها على القيادة والتابعين والمتظمة clgttle jy‏ وتسهم فى ol fH‏ المعارسات 
الايجانية وخفض السليياك وتصويب الاخطاء» gelled y‏ المشكلات والضزاعاك فما 
بيخ الاطراف المشتزكة في العملية الأنتاجية في. المنظمات» وترتقي بالائتاجية الى 
المسبقويات: الت 'تتحقق .عندها laa)‏ المشتركة ومواجهة المنافسة بكفاءة. وتجعل 
كلا القيادة والتابعين متشربين بالايمان بالمهمة المنتظرة من المنظمة» ويتميزون 
ك وار اعا واوو اا رر ا التكامل ولارن قا و 
ويقدرون الاختلافات في الآراء ويستفيدون منهاء وتحفز القيادة للاهتمام بالتابعين 
والسماح لهم بالتعبير عن ارائهم بصراحة وحرية» وتأسيس علاقات طيبة مباشرة 
معهم» وتقدير الذين يمتلكون الشجاعة الكافية للاعتراض عليها وانتقاد اخطائها بهدف 
مساعدتها على تصويبهاء وجعل الهيكل التنظيمي للمنظمات التي تتولى قيادتها 
مسطحا Cally‏ من عدد قليل من المستويات layers‏ وقادرا على تحقيق السرعة والدقة 
فن Cube gleall als‏ التطلوية clit OU‏ يكفاءة cola!‏ ويضع القيادة يتناس pte‏ مع 
مشكلات العمل واذاء التابعين age gad o‏ واهداقهم والمعوقات الى st‏ اجيج ويمكنيا 
مخ MA‏ الأجزاءات التى نسم في معالجة السلبيات. وتعميق الانجابيات» ويمفكن 
التابعين في ذاث الوقت من معرفة اهداف القيادة وامكاناتها والمحددات والضغوظ التي 
تواجههاء ويدركون انهم لا يرتبطون بها من منطلق الاذعان لها وانما لانهم يحبون 
العمل معها بسبب كفاءتها وسلوكها واصطفاف align‏ اهدافهم مع اهدافهاء ويخشون 


JAAN‏ ما ee‏ ونا بات کات تطبيق نظام ری يعمل مولت 
من القيادة والتابعين'. 


o‏ قبول القيادة والتابعين تطبيق اسلوب فريق العمل بدلا من اسلوب القيادة من 
الاعلى الى الاسفل. 
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شكل رقم (5"): القائد والتابعون اعضاء في فريق العمل 


يكون اعضاء الفريق مرتبطين بالفريق ومع بعضهم البعض ويستمتعون بالعمل 
cles‏ ويقدمون نجاح الفريق على نجاحاتهم الشخصية» ويعملون بكفاءة ما كانت 
المهمة التي يضطلعون بها معقدة. 
تكن اللفريق O Ghaal‏ ريل علي E Called iy‏ الى 
calle‏ ر ترف اديه جميع Chula‏ الورصول lel‏ من dal‏ کان مدق dated‏ 
بلوغ الاهداف التي يسعى اليها. 
يتبادل اعضاء الفريق الاتصالات agin Lad‏ بحرية وشفافية وتناغم sync‏ وعلى 
وفق قيم مشتركة تحفزهم لتحقيق النجاح» وجميعهم يعرفون تماما التطورات 
الجوهرية التي تحصل في اعمال الفريق والنتائج التي يحققهاء ويتبادلون الاحترام 
والثقة التي تجعلهم يشعرون بانهم مطمئنون عندما يجازفون او عندما يطرحون 
اراءهم. 
Ga BLN gas‏ دون La gdh‏ وار الى درو اشرت ااي le pyaar‏ 
تزويد افراد الفريق بالمهارات المطلوبة لانجاز الاعمال وادارة انفسهم ذاتيا 
والتفكير باستقلالية في مشكلات العمل ومعالجتهاء وتشجيعهم على النظر الى 
انفسهم كاجزاء من فريق متكامل يسعى لبلوغ اهداف مهمة محددة تعود فوائدها 
على الجميع» ويوفر لهم الحوافز والمتطلبات التي تمكنهم من تأدية واجباتهم 
بكفاءة» ويتاكد ان الجميع يعرفون ادوارهم في انجاز المهمة التي يتعين عليهم 
da Gd‏ ويرك على ela‏ الجمعي للقريق ريدن على اذه daly. OS‏ من اعضياء 
الفريق» ويعد نتائج الاداء الجمعي هي الاهم» ولا يتجاهل في ذات الوقت نتائج 
الاداء الفردي» ويؤمن ان اخفاق الفريق ككل لا يعوضه اي قدر من النجاح في 
الاداء الفردي. 
يكون التابعون شجعانا ومتعاونين مع القيادة ومبتكرين ويقدمون حلولا غير تقليدية 
دت العمل» ويمتلكون المهارات والخبرات التي تمكنهم من ادارة انفسهم 
bil‏ وراغبين وقادرين على العمل مع القيادة كفريق متعاون يلتزم كل عضو فيه 
باداء واجباته بالمستوى الذي يمكن الفريق من انجاز المهمة المكلف بها ويحقق 
النجاح المتوقع من الفريق «NSS‏ ولا يسعى لتحقيق النجاح في الجزء الصغير من 
المهمة المكلف بها على حساب نجاح OY Gg all‏ 
تطور القيادة خططها واداءها وسلوكها Carga‏ الارتقاء باداء التابعين» وتكون 
منتبهة وحذرة في كل الامور حتى الصغيرة منها لكيلا تحدث ثغرات يمكن 
استغلالها في الاساءة للفريق. 
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يتولى اعضاء الفريق مراقبة بعضهم البعض باستمرار بهدف الحد من الاخطاء 
والمشكلات التي تلحق الاضرار بالجميع. 

يؤمن الجميع (قيادة وتابعين) بان النجاح الشخصي لا يتحقق الا بنجاح الفريق حتى 
اذا تطلب الامر التضحية بالمصالح الشخصية» وان فقدان عضو مهم من اعضاء 
الفريق يكلف الفريق ككل الكثير من الاموال والوقت وربما يتسبب في اخفاق 
الفريق في بلوغ الاهداف المنشودة. 

قبول التعددية والاختلافات ونشر ثقافة دعم قرارات الفريق التي تسهم في اذكاء 
التطور والإبداع وجعل توجهاتهم جميعا نحو الفريق Team orientation‏ ومعالجة 
جميع الاختلافات التي تؤثر سلبا على كفاءة الفريق وتبادل الولاء بين اعضائه. 
تبني ثقافة التوسع في النقد البناء والنقد الذاتي» وكشف الاخطاء في العمل» 
والقضناط عل غياب المشة والية الشخصية عن اخطاء العمل: 

الثناء على كل من يقدم افكارا مفيدة» واتاحة الفرصة للذين لم يحالفهم الحظ في 
تقديم افكار مفيدة لاعادة المحاولة اكثر من مرة منعا لاصابتهم بالاحباط وانخفاض 
اسهاماتهم في اغناء الفريق بالافكار» وتشجيع اعضاء الفريق على تقديم الافكار 
وطرح الاسئلة وانتقاد بعضهم البعض بصورة بناءة» اذ كلما ارتفع مستوى الاسئلة 
والمناقشات البناءة المقدمة كميا ونوعيا ازدادت فرصة الحصول على افكار مفيدة 
يستفاد منها في تحسن اداء الفريق» شريطة توجيه الانتقادات للأداء و/او الافكار 
وليس للافراد لكيلا تستثار لديهم ردود افعال سلبية ازاء الانتقادات. 

ابتعاد اعضاء الفريق عن العجلة في صنع القرارات واتخاذها الا بعد ان تزداد 
خبرتهم وكفاءتهم في العمل. 

دريب اع all‏ عن gis Gad lies‏ ان عل رت الكملا 
ومعالجة مشكلات الاداء الفردي. 

التزام القيادة بمكافأة الأداء الفردي الذي يحققه التابعون النجوم بهدف حفزهم على 
الاستمرار في هذا النهج الذي يمكن الفريق من بلوغ اهدافه» وفي ذات الوقت حث 
بقية اعضاء الفريق للاقتداء بهم. 

وضع مجموعة من القواعد الاساسية للعمل تجعل الجميع مسؤولين عن اداء 
الاعمال بكفاءة عالية» ومشاركين في النجاحات والاخفاقات؛ شريطة اتفاق جميع 
اعضاء الفريق على دعم تطبيقها والوقوف بحزم ضد انتهاكها. 

تولد المهمة التي يتولى الفريق الاضطلاع بها شعورا لدى جميع الاعضاء بانها 
جديرة calaia YL‏ وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتمتعهم وتحفزهم للالتزام بها وبذل 
قصارى الجهد لانجازها برغبة واخلاص» وتجعلهم يشعرون ان تركها يسبب لهم 
خسائر مادية ومعنوية قاسية severe‏ لا يرغبون بان تصيبهم. 
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o‏ تتأكد القيادة من إلمام جميع اعضاء الفريق بالمهمة الرئيسة للفريق» وان كل واحد 
مق اق الاررق كدر مدى عاد الميمة الحاوطة يه رار انها حلي الا 
ETET‏ 

ه تتعرف القيادة اهتمامات التابعين واهدافهم وحاجاتهم» وتطبق نظام مكافآت 
يحفزهم للعمل وتنظيم العلاقات معها ومع بعضهم البعض على اساس التعاون. 

o‏ توضح القيادة للتابعين ان. اضرار الممارسات السلبية الفردية لا تقتصر على 
المعنيين بها فحسب وانما تصيب الجميع""). 

o‏ تطهير purging‏ الفريق من الاعضاء الذين يثيرون المشكلات او يكون اداؤهم 
متدنياء او لا يرغبون بالتطور او لا يكون من السهل حفزهم على الانسجام 
والتعاون مع بقية اعضاء فريق العمل. 


Y 
DAE 





شكل رقم :)۳١(‏ اعضاء الفريق (القيادة والتابعون) يتعاهدون على دعم بعضهم 
البعض 


o‏ تدريب التابعين المتطرفين في الفردية» والذين يشعرون بانهم ينجحون في العمل 
بمفردهم» على ما يأتي دون اختراق خصوصيتهم: 
”ا lagi‏ لخلفية النفسية والثقافية لاعضاء الفريق. 
v‏ الحرص على التشاور مع المجموعة في كل جزئية لها علاقة بعمل 
الفريق. 


7 الاعتراف بالاخطاء ومحاولة التعلم منهاء والمبادرة لتصحيحها. 

> العمل من Jal‏ نجاح الفريق ككل. 

0 تلميع صورة الفريق امام الاخرين» والابتعاد عن التصرفات التي تسيء 
لاعضاء الفريق. 

YW‏ المحافظة على أسرار العمل والفريق. 

”7 تنمية الثقة والتعاون والصفح عن الاساءات بين اعضاء الفريق. 
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صعوبات ادارة التابعين على اساس فريق عمل 


تواجه ادارة التابعين على اساس فريق عمل متكامل ومتعاون مجموعة من 
الصعوبات بعضها له علاقة بالقيادة والبعض الاخر له علاقة بالتابعين» من اهمها: 


o‏ يصعب اقناع القيادة في بعض الحالات بالتخلي عن دورها التقليدي في التحكم 
بالتابعين والسيطرة ة cagule‏ والتحول من دور المشرف المستبد الى دور المدرب 
الذي يكسب افراد الفريق المهارات» ويمنحهم الاستقلالية» ويمكنهم من ادارة 
الحوافز المناسبة والمتطلبات التي تمكنهم من تأدية واجباتهم بكل فاعلية 
وكفاءة» دون التدخل في سير العمل. 

o‏ يرفض بعض التابعين» ولا سيما المتطرفين في الفرديةء النظر الى انفسهم 
كاجزاء من فريق يسعى لبلوغ اهداف محددة تعود فوائدها على الجميع» وكذلك 
الامر مع التابعين الاكفياء والطموحين الذين ينصب اهتمامهم على تحقيق 
النجاحات الفردية وتلقى المكافآت والعقوبات على اساس ما يؤديه كل واحد 
منهم» لاعتقادهم بان ذلك يتطلب منهم التضحية بمصالحهم الشخصية من اجل 
مصلحة الفريق المنتمين اليه» وهولاء يتعذر agale‏ استيعاب مهمة الفريق ودور 
كل واحد agia‏ في cla lail‏ وينصب تركيزهم على تنفيذ العمل المكلف به كل 
واحد منهم وليس على اعمال الفريق ككل. 

ه :يؤدي تركيز القيادة على الاداء الجمعي Guill‏ وليس على elal‏ كل واحد من 
اغضماء jy yall‏ الى أضمابة تعض التانعين hl ual E‏ لآ ر كوف أن 
نتائج الاداء الجمعي اهم من الاداء الفردي. 

« لايؤمن بعض اعضاء الفريق من القادة والتابعين بانهم مسؤولون عن اخطاء 
Guan a‏ ا es Me‏ ينهم T‏ که الان غل و 
الاخطاء. 

دور التابعين في صنع القيادة 

يتفق الجميع على: 

a‏ لا تصلح التجمعات البشرية ولا تنتظم من غير قيادة حكيمة تسعى في مصالح 
تابعيها جلباً للخير والمكارم ودفعاً للشر والرذائل» من غير استئثار أو ظلم أو إهمالء 
وتحفزها لبذل أقصى جهد ممكن من اجل استمرارها وتطورهاء وتتبادل الثقة والصدق 
مع التابعين ومع النفس» وتحرص على مصالح التابعين وتستمع اليهم بعيدا عن الكبر 
والغطرسة»ء وتمتلك الكفاءة والشجاعة وزمام المبادرة والحماس لاداء المهام المطلوبة 
لتحقيق اهداف المجموعة» ويقول احدهم في اهمية القيادة: 
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"لا يصلح الناس فوضى لا سراة لهم ولا سراة لهم إذا جهالهم سادوا" 

ثانيا: ان التابعين كيفما يكونوا يولى عليهم» والحال التي يكونوا عليها تكون عليها 
قيادتهم» وعلى قدر ما في agile‏ من الخير والعدل يكون الخير والعدل في قيادتهم› 
فهم اذا كانوا صالحين وشجعانا ومتمسكين بمبادئهم يولوا عليهم الصالحين لقيادتهم» 
ويعينوهم على الاستمرار في تلك المواقع» ويمكنوهم من انفاذ خططهم وبرامجهم 
وتجويد قراراتهم وسلوكهم وتصويب اخطائهم» ويحفزوهم للاهتمام بتطوير المنظمة 
وخلق iin‏ عمل يتطور فيها اداء الجميع الى المستويات التي تتحقق عندها الاهداف» 
وتنعدم فيها الصراعات السلبية او تكون في اقلهاء ولا يسمحوا للقيادة بالتمادي في 
ظلمها وطغيانها والبغي عليهم» ويحاسبوها عندما تسيء» ويرغموها على التخلي عن 
اساليبها المتسلطة او التنحي عن مواقع القيادة» ويجعلوا من صعب عليها خداعهم 

واما اذا كان التابعون متخاذلين وكفاءتهم متدنية وفادسين ومفسدين واشراراء 
ويتعاونون على الإثم والعدوان فيكون اشرارهم قادة ed cag]‏ له 
قومه» ويقول الله تعالى "وَكَذَلِكَ نولي بَعْضَ الظالمينَ بَعغضاً بمَا OMS gS j gS‏ 
ومعنى الآية الكريمة إنما يولي الله الناس بأعمالهم» فالمؤمن ولي المؤمن أين كان 
وحيث كانء والكافر ولي الكافر أينما كان وحيثما كان» ويسلط الله تعالى الظالمين 
agan‏ على بعض ويهلك بعضهم ببعض وينتقم من apan‏ ببعض» elja‏ على 
ظلمهم وبغيهم» ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله alu‏ "من أعان ظالماً ahlu‏ 
الله عليه" والانكى من ذلك يحفز التابعون المفسدون القادة على الاستمرار والتوغل 
ned‏ 


للقيادات المستبدة وعدم التصندى الها jas Leste‏ انكر Cal‏ عن fale a Calan)‏ 
ارتضوا ان يكونوا تابعين لهاء اذان التابعين الذين لا يؤدون الانحرافات في مهدها لا 
يمتلكون فعليا الحكمة المطلوبة لضمان توظيف قوتهم في منع القيادة من الانحراف» 
ويقول احدهم: 
"وما من يد إلا يد الله فوقها ولا ظالم إلا سيبلى بظالم" 

ويخبر الله تعالى ان فرعون لم يكن بامكانه ان يفعل بقومه ما فعله بهم من 
اضطهاد واستخفاف الا بعد ان وجدهم خفاف العقول والأنفس وقليلي الإدراك والفهم 
فاستجهلهم لخفة احلامهم وقلة عقوله فدعاهم إلى الغواية والتكذيب والمنكر فأطاعوهء 
وكانوا يصفقون له ويهتفون بإسمه رغم ظلمه لهم» ويوافقونه في أعماله» ويظهرون له 
co ol‏ ويطيعونه رغم إفساده في الأرض؛ فكانت مظاهر الخنوع لديهم مدعاة له 
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لاستخفافه بهم وان لا ah‏ لهم وزناء ولا Le‏ بوجودهمء فازداد طغيانا وتجبرا 
وعنجهية» وتوغل في ظلمه وبغيه وعدوانه علیهم» حتى بلغ به الامر ان ادعى لنفسه 
الألوهية وأعطى لنفسه سلطة التدخل في فكر التابعين وعقولهمء فلا يفعلون بدون إذنهء 
ولا يقولون بدون إذنه» بل ولا يفكرون بدون إذنه» ويؤكد هذا قوله تعالى COSTAE"‏ 
قَوْمَهُ فَأَطَاعُوةُ Sei)‏ كَانُوا On aud Le’‏ 


التابعون يغيرون قادتهم 


التقى كلبان في حديقة فسأل احدهما الاخر كيف يعاملك من تتبعه فاجاب 
انه يضطهدني في كل شيء وقد جعل حياتي جحيماء ولذلك افكر في cai jalta‏ 
فاجابه الثاني نعم من حقك gly cai pals‏ تأكد انك وحدك تتحمل مسؤولية 
السماح له باضطهادك» وهذا يدل على انك لم تعرف كيف تؤثر فيهء ولا زلت 
مترددا في اتخاذ قرارك بمغادرته» فاجاب الكلب الثاني me‏ من الصعب ان 
اجعله يستجيب لطلباتي المشروعة:؛ فرد الكلب الاول» نعم تفق معك انه من 
الصعب تدريب المتبوعين عق الاستجابة لطلبات التابعين» T‏ ما ان y‏ 
التابعون فيهم حتى يكون من السهل التنبؤ بسلوكهم» فقد تمكنت اخيرا من جعل 
صاحبي يترك عمله ويحضر لي وجبتي كلما نبحت» ويرتدي سترته ويسير 
الى جانبي ويرافقني بمجرد أن احك الارض برجلي لاخبره اني اريد ان 
تعلم كل هذا ده بصورة ة جيدة "والافراد يميلون الى الاعتقاد بان القيادة هي 
المسيطرة وهي توجه التابعين وتحدد سلوكهم» ولكن ربما ان القيادة هي النتيجة 
الطبيعية لافعال التابعين المتراكمة". 
المصدر: Robert E. Kelley, Rethinking Followership,‏ 
media. wiley.com/product_data/excerpt/53/.../0787996653.pdf.‏ 





ويؤكد ما تقدم ان التابعين يسهمون في صنع قادتهم» وان القيادة تكون من جنس 
المقياس الحقيقي لوعي التابعين وشجاعتهم وكفاءتهم هو نوعية قيادتهم» فالتابعون هم 
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ودافعيتها telly‏ بالمهام le pitt, a‏ وقدرتها على تنفيذهاء والاسلوب لاي 
تتبعه في قیادتهم» وفيما vi‏ انماط القيادة التي يصنعها التابعون: 


V‏ القيادة المستبدة. 
القيادة الديمقراطية. 
القيادة الحرة. 
القيادة الموقفية. 
القيادة الخادمة. 

سي القيادة الضعيفة. 
اولا: القيادة المستبدة 


يعود تاريخ القيادة المستبدة إلى العصور الأولى التي كانت فيها القوة ضرباً من 
ضروب الحياة في تاريخ الانسانية وهي التي تجعل القيادة تستمد سلوكها التعسفي من 
السلطة المخولة لها بموجب القوانين والأنظمة»› وتحتفظ بجميع سلطات اصدار 
التعليمات واتخاذ القرارات» واعداد cdo ball‏ وتوزيع الاعمال» وتحديد الاهداف» 
وتقديم المكافات» واصدار العقوبات» وتعد التابعين آلات لتحقيق اهدافهاء وتتدخل في 
واهدافهم (الاقتصادية» والانسانية Yao‏ ولا تعنى BBY, ews‏ 4 
بإمكاناتهم وقدراتهم على مشاركتها في صنع القرارات» ولا تتوقع منهم ابداعات 
واسهامات تستفيد منها في تطوير الاعمال واستمرار المنظمة وتؤمن بانهم لا يعملون 
الا الفط وار اة ر انر ماكو ل فرظ فى YI‏ عل الناسية لبن هلاني 
وتتجاهل ان التابعين الذين يعملون في غير تخصصهم تكون لهم اضرار بالغة منها 
agi‏ يرققون dae‏ العمل» رطن Cala 93 yo‏ الختهاد انهم في Sutil‏ وتجريد اعا 

ويفرض القادة المستبدون آراءهم وأفكارهم وسياساتهم على التابعين» ويكيلون 
معارضتهم الى deag cL!‏ من lai‏ على معارضتهم يجد نفسه يصرخ وحده في 
بكو ته بالاقتراء علن tall‏ را انك من ذلك pee ge‏ كا نيهم كل pul‏ 
مطالبة إياه بالصمت خوفا من القيادة او تملقا لها. 

ولا تستقبل القيادة المستبدة مقترحات التابعين وآراءهم ومبادراتهم مطلقا 
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ادائها رغم علمها بأن err‏ جزء مهم من متطلبات تصويب الانحرافات وتجويد 
العمل وتعتقد ان انجازات التابعين تكون افضل اذا كانت هي التي تراقبهم وتوجههم 
وتستخدم اسلوب التخويف والتهديد معهم» وتفرض عقوبات قاسية على الذين لا 
ينفذون اوامرها لارغامهم على طاعتها طاعة عمياء» وتجعل الجميع مجرد بيادق 
شطرج تحركهم كيفما تشاءء ومترددين في اتخاذ القرارات» وتنعدم Lein‏ وبينهم 
العلاقات والتواصل والثقة والتعاون» ولا يرغبون في التعبير عن ارائهم» ويمتنعون 
عن طرح الحقائق عليها خشية ان لا تسرهاء ولا يبادرون الى تنبيهها الى المشكلات: 
وتنتشر في المنظمة الكراهية والتملق والوشاية والتجسس ومحاولة الايقاع بالاخر. 

وتعتمد القيادة المستبدة سياسة "فرق تسد" من اجل تحقيق اهدافها واحكام 
سيطرتها على التابعين» وتحيط نفسها بحاشية لا تتوفر فيهم الكفاءة ولا شجاعة 
الاعتراض عليها وانما التزلف لهاء فضلا عن ذلك تقرب اليها الفاسدين والمفسدين من 
التابعين وتجزل لهم العطايا والمكافات وتغض الطرف عن سلبياتهم او تشجعهم على 
الافساد ما دام ذاك يحقق مصالحها بصرف النظر عن الاضرار التي تصيب بقية 
التابعين» وتنفق مبالغ طائلة على اعوانها وعلى مستلزمات توفير الحماية لهاء وتوظف 
جميع وسائل الاعلام والمنابر لتمجيدها وتشويه سمعة كل من يخالفها او يجرؤ على 
معارضتهاء وتغدق بسخاء على المداحين لتوظيف الأهازيج والأغاني والفنّ والتمثيل 
لمدحها والثناء على عبقريتها cbaall‏ وليس هذا فحسب بل تعمد إلى تبديد الاموال على 
تنظيمات تجيد تسويقها وتبرر أفعالها والدفاع عن جرائمها"“. 


وتعمد القيادة المستبدة الى خلق بيئة ينتشر فيها الفقر والجهل والفساد بين الاتباع 
علق ana gallons‏ ذلك كتمكن مم كما تفر ل Hall‏ تكن بى تكن و يشير 
شكسبير في مسرحية ريتشارد الثالث]]] Richard‏ الى ان الملك ريتشارد الثالث سحر 
التابعين في البداية بكلامه المعسول وبراعته في البلاغة وشخصيته الجذابة وجعلهم 
ES ES‏ 
بالتركيز على مصالحه الشخصية واضطهاد التابعين("ء واحيانا تستخدم القيادة 
المستبدة سياسة جس النبض مع التابعين» اذ تبدو معهم متسلطة وتراقب موقفهم ازاء 
سياستها فاذا اظهروا ضعفا او لا مبالاة امعنت في تسلطها عليهم» واذا رفضوا 
اساليبها في الاستبداد بقوة عدلت عن استبدادها او توقفت caie‏ اما اذا كانوا Y‏ شجاعة 
لهم ولا كفاءة او فاسقين فيمهدون الطريق لها للاستبداد» ويجعلونها تعتقد ان كل شيء 
حدق (Las Lad Ll tle‏ كما كول pe LAN‏ و Ted: Spa Ses‏ 
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awk Roosting في قصيدته "جثوم الصقر'"'‎ Hughes 
اعلى الغابية:‎ Gala" 
بتراخ» لا يوجد حلم زائف‎ 
او في النوم اتمرن على القتل والاكل المتقن.‎ 


ملاءمة الاشجار العالية! 
ووجه الارض الى الاعلى لاعاينه 


وقد استغرق كل الخلق 
والان انا امسك الخلق بقدمي 


او اطيرء وادور به كله بطيئا - 
وانا اقتل حيث اشاء لانه كله لي. 
لا يوجد عيب في جسمي 1 
وطريقتي تمزيق الرؤوس اربا- 


توزيع الموت. 

لان خط طيراني مباشر 
خلال عظام الاحياء. 

لا جدال في اثبات حقي 


لم يتغير شيء مذ وجدت. 
وعيناي لم تسمح باي تغيير. 
وسايقي الاشياء كما هى": 
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سمات القيادة المستيدة 

ينصب اهتمام القيادة المستيدة على تحقيق مصالحها الشخصية: وتفرض 
خططها واهدافها على التابعين بالتخويف col SY ls‏ وتركز اهتمامها على الواجبات 
والتعاون» وتبحث دائما عن من توجه النقد واللوم اليه اذا لم تسر الامور كما ترغب» 
وتكرم التابع الأضعف الذي Y‏ يتحداها لكي تجعل بقية التابعين امعة وخاضعين لها 
ويعتمدون عليهاء وعاطفيين وانفعاليين وبعيدين عن العقلانية» وغير متعلمين 
ومحبطين وليس لديهم رؤية عن المستقبل» ولا اهداف يسعون الى تحقيقها او يجازفون 
من اجلهاء ويتنافسون فيما بينهم في التزلف لها ومداهنتها. 

ولا تتولى القيادة المستبدة تحديد المشكلات التى تواجه التابعين والبحث عن 
الاساليب الكفيلة باجتنابها او معالجتهاء ولا تستفيد من معطيات التاريخ التي تكشف 
عن المصير الذي انتهت اليه القيادات المستبدة» والملفت ان الطغاة عند بداية تسنمهم 
للمواقع يؤكدون للتابعين انهم لن يكونوا مثل الذين سبقوهم في الظلمء ولكنهم ما ان 
يشغلوا مواقع القيادة حتى ينشغلوا بمصالحهم الشخصية ويمعنوا في اضطهاد التابعين» 
وهم يعتقدون is‏ ما لهم من زوال كما يقول الله تعالى alg"‏ تَكُونُوا أَقْسَمْتُمْ مِنْ قَبْلُ مَا 
a‏ مِنْ COII‏ ويعملون على وفق مبدأ "جتنا لنبقى". 





شكل رقم (۳۷): القيادة المستبدة 


MS sig‏ الحقائق ان القيادة المستبدة تصبح مع مرور الوقت صارمة وغير قادرة 
غك الاستجاية الى ارات الى تا حولها سيب Gl‏ في اط على 
التابعين» فتزيد من اساءتها وتدمر كل شيء عندما تستشعر قرب نهايتها او لا يكون 
في مقدورها العودة الى السلوك السوي» ولا تترك بعد رحيلها الا الخراب والدمار 
للتابعين» وقد اشار شكسبير في مسرحية ماكبث الى ان الملك ماكبث كان مستبداء ولم 
يسمح للتابعين له بتقديم المقترحات والاراء التي لا a"‏ تتفق مع توجهاته واهدافه 
الاستبدادية» ولم يدرك ابعاد الدمار الذي تحدثه قراراته له ولاتباعه بعدما توغل في 
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الاجرام وتلطخ بدماء ضحاياه واصبح من العصي عليه التراجع عن ee)‏ 
ذلك النهج حتى لو قدر للتابعين له ان يستفيقوا من سباتهم وغفلتهم وتخاذلهم OY)‏ 


القيادة المستبدة ترغب من التابعين السكوت 





اك قر هذا ما كنت افعل 

كان اول سؤال مكتوب يتسلمه نيكيتا خروشيف Nikita Khrushchev‏ رئيس 
الاتحاد السوفياتي ٤ -)4OA)‏ ) من المراسلين الذين التقى بهم في نادي واشنطن بريس 
Washington Press Club‏ عندما زار اميركاء هو "انك تحدثت اليوم عن الحكم الشائن 
لسلفك ستالين5501ع060ع1م Stalinchideous rule of your‏ وكنت انت واحدا من 
اقرب مساعديه وزملائه ابان تلك الاعوام» فماذا كنت تفعل كل ذلك Beg pest Ea gl)‏ 
خروشيف» ثم زمجر قائلا "من طرح هذا السؤال؟" فلم يجب لكلا My‏ 
السؤال؟" وساد الصمت مرة اخرىء فقال خروشيف "ذلك ك 


BennisWarren, Followership, المصدر:‎ 
http://www. graphicarts.org/nalc/articles/follower.htm 


ممارسات تحفز القيادة على الاستبداد 

تجد القيادة المستبدة طريقها إلى التابعين من عدة مداخل بعضها له علاقة 
بالقيادة وفلسفتها ورغبتها بالاستبداد واساليبها في إلاكراه أو الخداع» والبعض الاخر 
يتعلق بالتابعين وشجاعتهم وقدرتهم على معرفة توجهات القيادة في تعاطيها معهم 
وهل انهم ديمقراطيون ام لاء هذا في أول الأمرء كما ان طول تعود التابعين على 
الاسترقاق وعناق الأغلال يجعلهم يقنعون بالعيش خانعين خاضعين إلى الدرجة التي 
يبدون لمن يراهم انهم لم يخسروا cage‏ بل كسبوا عبوديتهم» لانهم ولدوا وهم 
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مغلولو الأعناق ثم أطعموا وتربوا في ظل الاسترقاق» من دون نظر إلى أفق أبعدء 
فيقتنعون بالعيش ما ولدواء فيصبح حال مولدهم هو الحال الطبيعي» ثم تأني العادة 
لتجعلهم يتجرعون الاستبداد دون الشعور بمرارته» وفيما يأتي بعض ممارسات 
التابعين التي تحفز القيادة على الاستبداد في ادارتهم: 


خوف التابعين وتخاذلهم واذعانهم لجميع قرارات القيادة وممارساتها المنحرفة. 
التملق للقيادة وتبجيلها ومدحها وتعظيمها الى حد القداسة مما يجعلها تعتقد أنها 
هي البطل الذي 2 يصنع المعجزات بمفرده» وسلوكها وجميع قراراتها فذة 
وخلاقة؛ وان قيادتها تمثل ضرورة وتلبي حاجة ماسة لهم» وانهم ليس 
بمقدورهم ادارة انفسهم بدونها. 

لا يحيطون القيادة علما الا بالمعلومات التي تسرها وتنسجم مع تطلعاتها 
ومصالحهاء وقد سبقت الاشارة الى ان الله تعالى يخبر ان مستشاري ملك مصر 
ايام يوسف عليه السلام لم يفسروا له رؤياه» agi‏ اعتادوا على قول كل ما 
يسره فحسب ولذلك أرادوا أن يأتي التفسير من caga la‏ وعللوا إحجامهم عن 
التفسير بأن قالوا له أنها أجزاء من أحلام مختلطة ببعضها البعض وليست رؤيا 
كاملة يمكن تأويلها. 

انفاق المبالغ الطائلة لاقامة المهرجانات والاحتفالات التي تمجد القيادة وتأكيد 
الطاعة والولاء لها والتسبيح بحمدها وتأليههاء ووضع صورها وتماثيلها في كل 
مكان وتقديم الهدايا لهاء ونظم الاشعار التي تمجدهاء والهتاف باسمها والترديد 
Laila‏ "بالروح بالدم نفديك يا......."» رغم age se‏ ومعاناتهم من اضطهادها 
وهي تحفزهم لفعل ذلك رغم علمها التام بانهم غير موالين لها ويتمنون الاطاحة 
بها. 
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دور التابعين في صنع القيادة المستبدة 


يلعب التابعون دورا مهما ost‏ صنع القيادة المستبدة او يفجرون لديها الرغبة 
بالاستبداد» ويؤكد هذا ما يقوله احدهم في هذا الصدد وهو يخاطب التابعين: "كل هذا 
ات وهذا البؤس وهذا الدمار يأتيكم لا على يد أعدائكم بل يأتيكم على يد العدو الذي 
صنعتم أنتم كبره» والذي تمشون إلى الحرب بلا وجل من أجله» ولا تنفرون من مواجهة 
الموت بأشخاصكم في سبيل مجده» هذا العدو الذي يسودكم إلى هذا المدى ليس له إلا 
عينان ويدان وجسد واحدء ولا يملك شيئا فوق ما يملكه أقلكم على كثرتكم, التي لا 
يحصرها العد إلا ما أسبغتموه عليه من القدرة على تدميركم؛ فأنى له بالعيون التي 
يتبصص بها عليكم إن لم تقرضوه إياها؟ وكيف له بالأكف التي بها يصفعكم إن لم 
يستمدها منكم؟ أنى له بالأقدام التي يدوسكم بها إن لم تكن من أقدامكم؟ كيف يقوى عليكم 
إن لم يقو بكم؟ كيف يجرؤ على مهاجمتكم لولا تواطئكم معه؟ أي قدرة له عليكم إن لم 
تكونوا حماة للص الذي ينهبكم» شركاء للقاتل الذي يصرعكم؟» تأكدوا انتم خونة 
لأنفسكم!..'" 
المصدر: محمد هلال الخليفي» جذور الاستبداد في الحياة السياسية العربية 
http://www.aljazeera.net/coverage/pages/0467ff75-«3_»~alel)‏ 
1b-42b9-85a4-b7bc2d557b29#TOP‏ 38 


اضرار القيادة المستبدة 

تواجه القيادات المستبدة مشكالات جسيمة ومعقدة تسبب لها اضرارا كارثية منها 
ان اتباعها لا يكونون موالين لها ولا يثقون cles‏ ويرفضون اقامة علاقات معها فتعيش 
حالة عزلة نفسية وتوترء وتدرك تماما انهم حولها وقريبين منها باجسامهم فحسب» 
وانهم يحجمون عن تزويدها بالمعلومات والمقترحات التي تعينها على تحقيق 
الأهداف» ويتحينون الفرص للتخلص منهاء وتكون انتاجيتهم منخفضة كميا ونوعياء 
وتكلفة ادائهم الاعمال Andi yo‏ وهي بالمقابل لا تثق بالتابعين ودائما تود حماية نفسها 
agia‏ فتتدخل في كل جزئية من جزئيات العمل وتوظف العديد من الافراد والتقنيات» 
وتعيش حالة توترء وجميع هذه العوامل تجعلها ضعيفة جدا ولا تقوى على مواجهة 
التابعين ان ارادوا ان ينتفضوا عليها او يطيحوا بها. 

اما الاضرار التي تصيب التابعين بسبب القيادة المستبدة ة فهي تجعلهم يرددون 
مقولة "ومن نكد الدنيا على التابعين معاشرة قيادة ما من معاشرتها بد" لانها تعطل 
طاقاتهم او توظفها لصالحهاء وتحرمهم من الحصول على حقوقهم المشروعة في حياة 
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حرة Aas‏ وتحول دون تطورهمء وتنشر بين صفوفهم الفقر والجهل والمرض 
والمفاسد والرشوة» وتحولهم إلى أكوام بشرية مشبعة بالأنانيات الفردية والاحباطات» 
وتسود بد Ad pall agin‏ ويتجسسون على بعضهم البعض» وتفسد agi phd‏ وتحطم فضائلهم 
قلطن من فض الإبداع والإنجاز لديهم» وتجعلهم يشعرون بالضالة والمهانة» ولا 
يَثقون بانفسهم» ولا يقدرون على اتخاذ القرارات المناسبة» فضلا عن ذلك تحاول 
اشغالهم بجميع الاساليب DUST‏ ينتبهوا الى انحرافاتها واخطائها وظلمهاء فمثلا تؤجج 
الصراعات المدمرة فيما بينهم» وتفقرهم الى الحد الذي ينصب فيه جل اهتمامهم على 
سد رمقهم» وتعمق تعمق الجهل فيهم بحيث لا يستطيعون التمييز بين الصالح والطالح الا 
بالاعتماد عليهاء او تزجهم في حروب مع الاخرين تهلك الحرث والنسل كما فعل 
فرعون الطاغية حينما اورد اتباعه موارد التهلكة في الدنيا 5 cB AY‏ ويؤكد هذا قوله 
تعالى aii"‏ قَوْمَه oisg JÓN gh. lb Aakil ag‏ الور المؤروة راتوا في هزه ل 
وَيَوْمَ الْقِيَامَة gi‏ الرّفدُ Ami Aall‏ وتسخر أهل العلم منهم بالاكراه او بالاغراء 
بالمناصب والمكتسبات» AN y‏ بالترقيات» وتحدد مكانتهم ومسؤولياتهم طبقًا لمواقفهم 
من استبدادها وتبرير افعالها والتماس الأعذار لسلوكهاء وانتقاء النصوص والأدلة التي 
تمكنها من ليّ الحقائق لتبرير جؤرها وقسوتها ووجوب السمع والطاعة والخضوع لها 
وتؤكد الوقائع ان من اهم اسباب سقوط المنظمات والامم هو ان قادتها كانوا 
مستبدين بأهوائهم وآرائهم» غير عابئين بالتابعين ولا يستشيرون أهل الرأي cage‏ 
وانما يجعلونهم شخصيات ضعيفة فيها كذب ومكر وتملّق» ولا يستطيعون المطالبة 
بشيء» ولا المدافعة إذا طالبهم أحدء وقد Ce Oly ye Jiu‏ محمد آخرٌ ملوك بني أمية: 
"ما Cec a‏ ملك بعد ٠ gUblull sof‏ تات اكان SUA‏ "الاسقداة 
OO" OI‏ وقد وظفت القيادات المستبدة في المرحلة المعاصرة التقنيات الحديثة في 
فرض أساليبها الاستبدائية» وتزيين استيدادها وتبرير قبيح أفعالها وسلوكها: 
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اساليب القيادة المستبدة في المحافظة على استمرارها 


وصف أرسطو في القرن الخامس قبل الميلاد الاساليب التي بها يحافظ 
الطغيان على استمراره قائلا "القضاء على كل تفوق يرفع uly‏ والتخلص من 
me‏ ومنع الموائد العامة والاجتماعات» وحظر التعليم وكل ما يمت 
بسبب إلى التنور» أعني اتقاء كل ما يؤتي Bale‏ شجاعة وثقة بالنفس» ومنع ضروب 
ل اي نارجه eoa) let‏ تسليات Ae‏ وحمل كل ما من 
شأنه أن يظل الرعايا يجهل بعضهم بعضاء GY‏ العلاقات تجلب الثقة المتبادلة» وفوق 
ذلك معرفة تنقلات المواطنين مهما قلت قيمتها وإكراههم بوجه ما على ألا يجوزوا 
أبدا أبواب المدينة حتى يكون الطاغية على علم بما يعملون» وتعويدهم بواسطة هذا 
الاستعباد المستمر الضعة ووجل النفس. GEES‏ لال لا ee c‏ 
الرعايا... وأن يبعث أناساً سماعين في الجماعات وفي المجالس... وأن يبذر الشقاق 
والنميمة بين المواطنين» وأن يوقع الأصدقاء بعضهم في بعض» ويثير حقد الشعب 
على الطبقات العليا التي يجتهد في أن يفرق بينها مبدأ آخر للطغيان هو إفقار الرعايا 
حتى لا يكلفه حرسه شيئاً من dea‏ ومن ie‏ أخرى أن الرعايا وهم في شغل 
لتحصيل قوت يومهم لا يجدون من الوقت ما فيه يتآمرون... يمكن أن ترى وسيلة 
مشابهة في نظام الضرائب...والطاغية يقرر الحرب ليشغل بها نشاط رعاياه ويلزمهم 
الحاجة المستمرة إلى رئيس حربي. 


المصدر: محمد هلال الخليفي» جذور الاستبداد في الحياة السياسية العربية 
المعالطصرة http://www.aljazeera.net/coverage/pages/0467ff75-38 1 b-‏ 
.42b9-85a4-b7bce2d557b29#TOP‏ 


ثانيا: القيادة الديمقراطية 


تكون القيادة الديمقراطية منتخبة» وتعتمد على قبول التابعين لسلطتها وليس 
على سلطتها الرسمية» وتدرك بانها مهما عظمت صلاحياتها فإنها مسؤولة» ومهما 
طال مقامها فهي إلى رحيل» وان من Ga‏ التابعين مشاركتها في التخطط وتحديد 
الاهداف واختيار الاساليب والوسائل التي تساعد على الوصول الى الاهداف» وان 
خططها واهدافها وقراراتها واساليبها ووسائلها واعمالها وسلوكها خاضعة لتقييم 
التابعين» وانها مهما علت خاضعة للمساءلة والمحاسبة من قبلهم ان أخطأت او 
تجاوزت حدود صلاحياتهاء ولذلك لا تطلق يدهاء ولا ينداح لسانهاء ولا تنجر إلى 
مواقف او تتبنى سياسات فردية» او يغريها المنصب او تبطرها هالة السلطة 
وأمارات 0 3 
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وتقر القيادة الديمقراطية Gas‏ التابعين في الاختلاف معها انطلاقا من ايمانها 
ثقة متبادلة وتجاوب تلقائي بينها وبينهم» وتشجع التفكير المستقل والنقد والنقد الذاتيء 
ولا يثير هم (gS glu,‏ واهدافها لمقاومتها Demeanor Triggers resistance‏ وتحيط 
التابعين علما بخططها والاهداف التي تسعى اليها من الاعمال التي تعهد بها اليهم: 
وتحفزهم على عرض مشكلاتهم وأسرارهم عليهاء وتكون موضوعية في تقييمها لهم 
وفي مكافاتهم وانتقادهم» وتغرس الثقة فيهم» وتجعلهم يشعرون بأهمية اسهاماتهم 
وانجازاتهم» وتعرض عليهم عدة اقتراحات عندما يحتاجون إلى مشورة فنية منهاء 
وتترك لهم حرية الاختيار في ضوء قدراتهم وميولهم بهدف جعلهم أكثر تحمسا 
واندفاعا للعمل وأكثر تماسكا وترابطا معها ومعنوياتهم مرتفعة» وتحترم 
خصوصيتهم وتوفر لهم فرص التطوير المهني والوظيفي. 

فضلا عن ذلك تسمح القيادة الديمقراطية بالاختلاف معها إلى أقصى cde‏ ولا 
تحاول ان تكرر نفسها او تفرض اراءهاء وتعنى كثيرا بأداء التابعين وقيمهم؛ ولا 
تخشى من قوتهم وانما تبتهج من أجلهاء وتجتذب اليها التابعين الاكفياء والشجعان 
للعمل معهاء وتقيم نفسها باستمرار للتأكد من ان التابعين يثقون بها ولهم علاقات 
جيدة معهاء وتحصن نفسها ضد اعظم اغراء قد يواجهها وهو انجاز الرائج والمالوف 
من الاعمال لا الصائب منهاء ولا تكتفي بوعظ التابعين وتعليمهم وانما تبدأ بنفسها في 
ll goat Le Las‏ وتسيعى الى ان تكون لها Colas‏ واصحة ف Cyl yy glad‏ 
والمنظمة» ولا تنسى ان تطبيق النمط الديمقراطي يتطلب منها ان تكون هي 
والتابعون ديمقراطيين قولا وعملاء وتتوافر فيهم الشجاعة والمؤهلات» ولديهم قدر 
كبير من الوعي لدورهم ومسؤولياتهم في تنفيذ المهام المطلوبة لتحقيق الاهداف. 

وتحقق القيادة الديمقراطية فوائد عديدة للمجتمع والمنظمات ولها وللتابعين» 
فهي تسهم في تطوير المجتمع والمنظمات» وتمكن التابعين من sb‏ & اهدافهم واشباع 
حاجاتهم» وتعترف باهمية دورهم في تحقيق اهداف المنظمة وتوفر لهم الفرص 
لمشاركتها في التخطيط وصنع القرارات واكتساب الخبرات والتطور والتعبيرعن 
أفكارهم واهتماماتهم وانتقاداتهم دون خوف منهاء وتفوضهم الصلاحيات في الحدود 
التي تحقق انجاز العمل بكفاءة» وتستشيرهم وتشجعهم على تزويدها بالمعلومات 
والحقائق والمقترحات وان كانت لا تتفق مع توجهاتهاء وتؤمن بإمكاناتهم وقدرتهم» 
وتستخدم سلطتها في المكافأة بشكل واسع من اجل كسب تعاونهم معها وحفزهم 
بصورة فاعلة وايجابيةء و .في رقع tele pee‏ ور Aree‏ 
والولاء لهاء وتجعلهم لا يشعرون بوجود agin Jalsa‏ وبينها وانما مشاركون لها في 
النجاحات والاخفاقات. 
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اما الفوائد التي تحققها القيادة من تطبيق الاساليب الديمقراطية فهي تحفزها 
للتطور لادراكها بان استمرارها في مواقعها مرهون بكفاءتها في الاداء والسلوك 
وبقدرتها على استمالة التابعين لها بالاقناع وليس col SVL‏ فضلا عن ذلك تجد نفسها 
محاطة دائما بتابعين يدعمونها في الازمات ولا يتخلون عنها ومستعدين لتنفيذ 
الاعمال التي aged‏ بها اليهم يكفاءة ويبادلونها علاقات قائمة على الاخترام والثفة 
والتعاون» ويضيفون امكاناتهم الى امكاناتها ويمدونها بالمعلومات التي تعينها على 
بلوغ الاهداف المشتركة» وتبصرها بالانحرافات والمشكلات وكيف يتعين عليها 
اجتنابها. 


القيادة الديمقراطية ترفض صمت التابعين 





نانسي ريكان 


ile‏ الرئيس السابق رونالد ريكان Ronald Reagan‏ على يد من يدعون 
اصدقاءه الذين رفضوا قول الحقيقة المرة له اكثر مما عانى من اعدائه المزعومين. 
وقد كتبت نانسي ريكان Nancy Reagan‏ في مذكراتها بعنوان "دوري انا" My‏ 
110 انها وبخت نائب الرئيس حينذاك جورج بوش George Bush‏ عندما تقدم اليها 
ولس الى الرئيس بتحفظاته حول رئيس العاملين في البيت الابيض؛ أ 
لو تقول ذلك لزوجيء فانا لا استطيع ان اكون الشخص الوحيد الذي يقول له ذلك" 
اجاب بوش حسب ما ذكرت "هذا ليس دوري انا يا ESE‏ فقالت له بحدة "هذا هو 
دورك انت MIL‏ وقد كانت نانسي محقة» اذ ان من واجب التابع aall‏ احاطة قيادته 
hle‏ برأيه» وعلى القائد ان يرفض صمت التابعين عن قول الحقائق al‏ ويقبل 
اعتراضاتهم على ارائه. 

Warren Bennis, Followership, المصدر:‎ 
http://graphicarts.org/nalc/articles/follower.htm 


ثالثا: القيادة الحرة 

توضح القيادة الحرة للتابعين الخطوط العريضة للاهداف التي يتعين عليهم 
تحفيقهاء وتمنحهم اكبر قدر من الحرية في اتخاذ القرارات» وتحدد لهم السياسات 
وکن اا ليم في اتی تطاق مک وک م ت ا مه 
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وتجعل الثقة بينها aging‏ في اعلى مستوياتهاء وتنظم علاقاتها معهم على اساس 
التعاون والولاء المتبادل. 

ويكون نمط القيادة الحرة LDL‏ جدا لقيادة الباحثين فى مؤسسات البحث 
ال ا ا Stas cell‏ المهار الف ولمعا فاك الت 
تمكنهم من ادارة انفسهم ذاتياء ويعتمد عليهم في تنفيذ المهمات» وحاجتهم للاشراف 
والمراقبة فى اقل مستوى ممكن» وقد اخذت بهذا النمط القيادات فى تلك المؤسسات 
في المجتمعات المتقدمة» فتمكنت من الارتقاء بمستوى الإبداع في جميع المجالات 
وتربعت على اعلى المراتب في الكفاءة» بينما اصبحت مثيلاتها في المجتمعات 
المتخلفة متخلفة بامتياز على جميع الصعد لانها لم تعتمد هذا النمط في ادارة الاساتذة 
والباحثين وانما تعاملهم كموظفين اعتياديين» ولا توفر لهم ما يتوفر لامثالهم في 
المجتمعات المتقدمة لاسباب عديدة منها عدم الاهتمام بالبحث العلمي والتعليم» وتدني 
كفاءة الاساتذة وشجاعتهم» والانكى من ذلك توظف الاساتذة في الغالب الاعم في 
ايجاد مسوغات لاستبداد القيادات( '. 
رابعا: القيادة الموقفية 


لا يوجد قائد يصلح لجميع المواقف والحالات على وفق هذا النمط في القيادة» 
وان القيادة الكفوءة في موقف معين لا تكون بالضرورة كذلك في جميع eiil gall‏ 
وان المواقف هي التي تخلق القيادات» وتمثل القيادات انعكاسات مواقف معينة في 
البيئة التي تعمل في اطارهاء وان Cail gall‏ تحددها dank‏ المعطيات والفرص 
والتحديات المحتملة في البيئة'. 


وتتولى القيادة الموقفية رفع ثقة التابعين بأنفسهم ومنحهم الصلاحيات» 
وتشركهم معها في اتخاذ القرارات» ولا تديرهم جميعا بنفس الأسلوب وانما تأخذ 
بعين النظر الاختلافات agin‏ في الكفاءة والحماس في أداء الأعمال» وتحدد أسلوبها 
القيادي بناء على نضج التابعين وتطورهم» وتهتم ببعدين هما التوجيه والحفز وعلى 
النحو OY SN)‏ 

. تزيد من اهتمامها بتوجيه التابعين وتخفف من تشجيعها لهم اذا كانوا متحمسين 

ولكن كفاءتهم متدنية وتنقصهم الخبرة والمهارة لإنجاز الاعمال. 

aigi o‏ بتشجيع التابعين وتخفف من جر عة التوجيه اذا كانوا اكفياء ولكن حماسهم 

متدن. 

« ترفع من جرعتي التوجيه والتشجيع للتابعين عندما تلحظ تدني حماسهم 
ورغبتهم في العمل» وكفاءتهم في اقل مستوى وليس لديهم خبرة ومهارة لإنجاز 

الاعمال. 
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٠‏ تفوض التابعين الصلاحيات وتوفر الفرصة لهم لإبداء الآراء والاستماع إليهم» 

اذا كانوا متحمسين ويمتلكون الكفاءة. 

وتتوقف كفاءة القيادة الموقفية على مقدار التفاعل الايجابي بينها وبين التابعين» 
وتعنى بالاهتمام باداء الاعمال والتابعين على oe‏ سواء» ولا تكون استبدادية ولا 
ضعيفة فيض طهدها التابعون او لا يلتزمون بتوجيهاتها واهدافهاء وتحدد الموقف 
والقوى التي تؤثر فيه بدقة» وتعرف المسافة التي تقف عندها من محورين متضادين 
اطار معطيات بيئة العمل والبدائل والخيارات المتاحة وامكانات التابعين واهدافهم 
ورغبتهم في العمل لكي تحقق الانسجام والتماسك والتفاهم والثقة بينها وبينهم. 
خامسا: القيادة الخادمة 

قد يبدو للكثير أنّ كلمتي القائد والخادم متضادتان ويصعب التوحيد بينهماء 
فالقيادة مرتبطة في أذهان جميع الافراد بانها هي صاحبة المركز الأول والمتسلطة 
على التابعين وتحركهم تبعا لاوامرهاء ولكن الواقع اثبت ان هذا الاسلوب في القيادة 
لم يعد قادرا على تحقيق الاهداف المطلوبة منه في ضوء التطورات السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي ادت الى تزايد مساحة الحرية التي يتمتع بها 
cal aI‏ ولذلك بدأ نمط القيادة الخادمة بالانتشار رغم انه معمول به منذ زمن بعيد 
على مستوى المجموعات الصغيرة التي تؤسس العلاقات فيها بين القيادة والتابعين 
على اساس قائد القوم خادمهم ومحب لهم ويهتم بهم ويرغب في مساعدتهم ويقدمهم 
على نفسه دون انتظار للمقابل cagie‏ ويكون متواضعا معهم ولا يعجب بنفسه ولا 
يعتد بهاء ويتحلى بالهدوء والوداعة والبساطة» وليس ساذجاً ولا ضعيفاً» ويتمتع 
بالحكمة» ولذلك يفوز بحب التابعين وثقتهم وتعاونهم وولائهم له وتفانيهم في تنفيذ 
المهام التي يعهد بها اليهم ليس بدافع الخوف منه وانما بدافع الثقة به والتعاون معه 
واحترامه» وبهذا تحقق القيادة الخادمة النجاح لها وتمكن التابعين من تحقيق اهدافهم؛ 
ويؤكد ذلك ما كتبه aaj‏ الجنود عن قائده؛ اذ قال "كنا نطلق عليه القائد المحبوب لأنّه 
كان يهتم بنا أكثر من اهتمامنا نحن بانفسناء وكثيراً ما كان ينحني على الأرض 
ليعتني aii;‏ أحد الجنود الملتهبة او المجروحةء ويداوي جراحناء l‏ بنا جميعا 
بسبب اهتمامه ولمساته المتواضعة الّرقيقة» وهكذا زاد حبنا واحترامنا OM mad‏ 


وتظهر القيادة الخادمة في الجمعيات الخيرية ومؤسسات المجتمع المدني» 
وقيادات العمل العام والتطوعي والخدمة العامة» وقيادات النقابات المهنية والعمالية 


التي يرى القائد نفسه فيها كأنه قابع في أسفل هرم مقلوب» ويبدو جميع التابعين في 
المؤسسة يستقرون على كتفيه» وان عليه ان يقضي ساعات لا حصر لها في 
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مساعدتهم ليكونوا فاعلين» ويمدهم بالحقائق والطاقة والموارد المعلومات» 5 SS‏ ما 
يحتاجونه للقيام بمهامهم على أكمل day‏ ويؤمن بانه لا يوجد اي عمل في منظمته 
يستنكف عن ادائه إذا كان يحقق اهداف المنظمة. 

وقد مارس الرسول محمد صلى الله عليه ally‏ وسلم هذ النمط من القيادة» فقد 
شارك أصحابه فى حفر الخندق» وتصدى لما يعجزون عنه من الحفر عندما عرضت 
لهم صخرة لا تأخذ فيها معاولهم» فأخذ المعول فقال: "بسم الله" فضرب ضربة فكسر 
ثلثهاء وقال "الله أكبر أعطيت مفاتيح الشام» والله إني لأبصر قصورها الحمر الساعة" 
ثم ضرب الثانية فقطع الثلث الآخرء فقال "الله أكبر أعطيت مفاتيح فارسء والله إني 
لأبصر قصر المدائن أبيض" « ثم ضرب الثالنة وقال: "بسم الله" فقطع بقية الحجرء 
فقال: "الله أكبر أعطيت مفاتيح اليمن» والله إني لأبصر أبواب صنعاء من مكاني هذا 
الساع"» وكان ينقل بنفسه التراب يوم الخندق حتى أغمر بطنه أو اغبر بالتراب» 
وساعد اصحابة في بناء المسجد» وساعد اهل cin‏ وكان في معركة بدر يضرب 
أروع النماذج في تجرد القائد واستماعه لاتباعه» وإقرار صواب آرائهم» فعندما 
ترك 











القيادة الخادمة تنقذ احد جنودها 














نورمان شوارسكوف 

اصاب لغم أرضي جندياً تابعا للكتيية التي يقودها الجنرال نورمان 
شوارسكوف Norman Schwarzkopf‏ يوم YA‏ مايو / أيّار من عام ۰۱۹۷۰ 
EE eine DEL a ee‏ 
وطأت قدم جندي Ál‏ على cail‏ وأصيبتث ساقه بجرح شديد. اندفع الجندي وهو 
يصرخ Jala‏ منطقة مملوءة بالألغام» فأدرك القائد شوارسكوف بأن الجندي الجريح 
يمكنه التّجاة والاحتفاظ بساقه فقط إذا توقف عن AS pall‏ وكان لا بد أن يذهب إليه 
م اع ل ا ل Pia‏ 
مملوءة بالألغام؟! فقرّر القائد شوارسكوف أن يتحرّك هو بتفسه Jah‏ حقل الألغام؛ 
وهو يسير ببطء وبحدّر مُحملقاً في الأرض ليلاحظ أين يضع رجله خوفاً من انفجار 
cat‏ وأخيراً وصل إلى الجندي وأمسكه وهدّأ من روعه وأخرجه من حقل الألغام 
بسلا 
بسادم. 
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سادسا: القيادة الضعيفة 


تتميز القيادة الضعيفة بانها قيادة تنقصها الرؤية Ancol oll‏ ومترددة فى MLAS)‏ 
Cis) jal‏ الحاسمة ety‏ مق. المسؤو el‏ وف كن التابعيق لاحات Racal’‏ الى 
الحد الذي يختفي دورها في اصدار الاوامر والتوجيهات» وتسمح لهم بفعل ما 
يشاءون» وتفضل ان تحرر نفسها من التزاماتها تجاههم» وتتذمر دائما من نقص 
الموارد» ولا توظف الامكانات التي يوفرها لها موقع القيادة بكفاءة» وتركز على 
مصالحها الشخصية وتعين اقاربها واصدقاءها في الوظائف» وتحيط نفسها بالمتزلفين 
لها لحمايتهاء ولا تنتبه الى ما يدور حولهاء وتعالج المشكلات بطرائق غير صحيحة: 
ولا تشجع التابعين على cj phill‏ وتحاول تصيد اخطائهم وتعنفهم بقسوة» وتتظاهر 
بانها تعرف كل شيء ولديها حلول لجميع المشكلات» وتدع الامور كما هي خوفا من 
الفشل حتى وإن كانت الامور تسير بالاتجاه الخطأء وتشعر ان نجاحات التابعين تشكل 
تهديدا لهاء ولا تفسح المجال لهم للاستقلالية في MAS)‏ ابسط القرارات» وتكلفهم بمهام 
لا ترتضيها لنفسهاء ولا تصغي اليهم عندما يطرحون عليها اراءهم ومشكلاتهم 
ومقترحاتهم» وتؤكد الوقائع ان القيادات الضعيفة كانت سببا في اخفاق التابعين لها 
واخفاق المنظمات او الدول التي تولت قيادتها. 
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مؤسسة المؤتمن للنشر والتوزيع» د. ت)» ص:١5١,‏ 


J Ya) سورةالحجرات»‎ . 
00 


http://quran.alislam.com/Page.aspx ?pageid=221&BookID=1 
1&Page=517. 


. سورة الزخرفء NAN‏ 

. سورة الحج» ENAN)‏ 

. سورة الحشرء الاية: AY‏ 

. سورة البقرة» YET‏ 

. سورة الحشرء الاية: .٠١‏ 

. سورة الاعراف» الاية:/ا7١,‏ 

NE :ةيالاو١٠‎ ١-7 سورة يوسف» الايات:‎ . 
o) 


Heather R. Huhman, How to Avoid 7 Common On-the-Job 
Mistakes, op.cit. 


NAN 6 سورة نوح‎ . 
AN 


سورة البقرة 6 VANY)‏ 
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Things to Do When You Hate Your Job | 
eHow.com http://www.ehow.com/list_6472252_things-do-hate- 
job.html#ixzz244JDHeAh. 
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SIVAN سورة ال عمرانء‎ . 
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AYAY e iall سورة‎ . 
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سورة النساء» الاية: AN‏ 


سورة المائدة الاية: LYE‏ 


ttp://blog.penelopetrunk.com/2007/04/29/employee-loyalty-isnt- . 


gone-its-just-differen. 


http://www.sparknotes.com/shakespeare/juliuscaesar/section6.rhtml . 


http://leadership123.wordpress.com/2010/01/17/leadership-and- 
followership-the-circular-effect 


. سورة التوبة» الاية:٠٠.‏ 
. سورة البقرة» الاية: .٠١‏ 
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سورة المائدة» الاية: JY VY‏ 


. سورة يونسء الاية:5١.‏ 

. سورة الاسراءء الاية: ` Te‏ 
۷ 
. ماري البريت وكلاي e S‏ مصدر سابق»› ص: ۲۸١-۲۸۲۳‏ . 

. سور البقرة. الاية: JY AY‏ 

http://www.khayma.com/aledari/Lio.h . 

Karen Burns, 7 Things Never to Say to Your Boss, op.cit. . 
.۷ سورة ابراهيمء الاية:‎ . 

YY 
Vé 


سورة المائدة الاية: LY‏ 


سورة الانفال» الاية: ET‏ 

د. حامد عبد الماجد قويسي» العصيان السياسي Gay‏ مقاومة الطغيان» 
http://www.nuwab.gov.bh/InformationCenter/Show.aspx?Articleld=‏ 
27 


. جمال سند السويديء القيادة في عصر المعلومات» القيادة والادارة في عصر 


| مات» gl)‏ ظبى: ز الدراسات والبحوث الاستراتيجية» ۲٠١١‏ 
بو ظبي: مر ر و ستراتيجي 
chb‏ ص ۱١-۱۳:‏ ., 


Leigh Buchanan, Lessons From Nightmare Bosses, op.cit., . 
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دام 

http://www.sparknotes.com/shakespeare/richardiii/themes.html. .AY 

http://w ww.famouspoetsandpoems.com/poets/ted_hughes/poems/13 .AY 


794 
.٤٤:ةيالا سورة ابراهيم»‎ AE 
A Shakespearean Lesson in Leadership, Ao 


https://www.qualitydigest.com/inside/quality-insider- 
article/shakespearean-lesson-leadership 

.1۹-۹۸ سورة هودء الايات:‎ AT 
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http://www.alabaserah.com/news.php?newsid=115.‏ 

AA‏ د. عبدالعزيز بن عبدالله القحطانى» تأثير القيادة الإدارية على الموظفين» 
جريدة اليوم ey ei V/V/V‏ 

http://www.swecforum.com/1/index.php?showtopic=3166http://ww .\4 
w.nwlink.com/~donclark/leader/leadc 


alle 9,‏ فنجان موسى واخرون» الادارة في المنهج الاسلامي مدخل الوظائف 
الادارية ‏ (الاردن» اربد: مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر 
والتوزيع» (Y vat‏ ص: YOY‏ 

http://www.maarifa.org/index.php ?option=com_content&view=articl .4) 
e&id=1182:hayat-servant-leader&catid=46:him&Itemid=87. 


J. Lang Wood, Signs of Weak Leadership in the Business Place, .1Y 
http://www.ehow.com/list_5779943_signs-weak-leadership- 
business-place.html#ixzzlodcZYkeX, and Andrew A., HOW TO BE 
A WEAK LEADER. 
http://newdaynews.com/openhouse/index.cgi/noframes/read/22348 
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